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ادارةالازمات 


أ. د. عيد الله محمد المقيه 


صيعحعاء 
2 هه / [1 01م 


التحكيم العلمي أ.د/ سنان غالب المرهضي 


التصميم التحليمي د. جمال درهم زيد 


أ. قابوس محمد أحمد عيضة 


أ. محمد عبد الحكيم سلام الصلوي 


الإشراف العام : قسمإنتاج المقررات-كلية التعليم ا مفتوح 


الطبعة الأولى 1432ه / 2011م 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لجامعة العلوم والتكنوئلوجياء ولا يجوز إنتاج أي جزء من هذه المادة أو تخزينها على 


أي جهان أو نقلها بأي شكل أو وسيلة الكترونية أو ميكانيكية: أو بالنسخ أو التصوير أو التسجيل؛ أو بأي وسيلة أخرى, 
إلا بموافقة خطية مسبقة من الجامعة 


يطلب هذا الكتاب مباشرة من الجامعيّ 17:37:77.1151.©)[111 
ت/00967/1373237 تحويلة 6121 
أومن دارالكتاب الجامعي - صنعاء - ت/00967/1471790 


ملطان ©57©111611.131©1.57 02 1021151121 : اأمتط ]1 
رقم الإيداع 22010949) 


مقد مي المقرر: 


عزيزي الدارس... 

نعيش اليوم ‏ عالم شديد التعقد والتشابك الإنساني والتكنولوجي 
والمعلوماتي والتجاري والمالي» وما لم يتعرض كوكبنا لكارثة ما تضع نهاية 
لتقدمه المطرد» فإن المتوقع هو أن يزداد هذا التشابك والتعقيد # المستقبل وباطراد 
منقطع النظير. 

ويوفر العالم الذي نعيش فيه- بفضل الثورات التي شهدها بالأمس ويشهدها 
اليوم وسيشهدها ك المستقبل إن شاء الله 4 مجالات المواصلات والاتصالات 
وتكنولوجيا المعلومات» للمنظمات العامة والخاصة و4 مقدمتها منظمات الأعمال- 
الكثير من الفرص للنمو والتطور والا نتشار. 

لكن عالنا المليء بالفرص؟آلتي تنتظر من يساثفلها؛ يحفل أيضاً بالكثير من 
المخاطر التي تجعل الأزمات السياسية والاقتصادية.والاجتماعية والإدارية 
التكنولوجية أمرا لا يمكن لآي منظمة صغيرة كانت أو كبيرة الافتراض بأنها 2 
مأمن منه. 

لقد بينت الآزمة المالية العالمية التي شهدها كوكينا ابتداء من عام 2007م 
والتي ما زالت آثارها ماثلة حتى اليومه كيف يمفكن للأزمة أن تظهر 2# جزء معين 
من الكرة الأرضية ثم سرعان ما تنتقل نتيجة التشابك القائم إلى جزء آخر من 
العالم ريما يبعد آلاف الأميال عن المكان الآصلي الذي ظهرت فيه. 

وتختلف الآزمات التي تواجهها منظمات الأعمال بشكل خاص والمنظمات 
العامة والخاصة بشكل عام سواء من حيث النوع» أو أسباب الحدوث؛ أو حجم 
التهديد الذي تحمله؛ء أو المساحة التي تغطيهاء أو الضرر الذي تتركه: أو الفترة 
الزمنية التي تستمر خلالبا. فالأزمات قد تكون صغيرة أو كبيرة» تحدث بإرادة اللّه 
سبحانه تعالى أو تنتج عن أخطاء الإنسان. وقد تكون أسبابها كامنة داخل 
المنظمات أو يك البيئة الواسعة التي تعمل فيها تلك المنظمات. 

وإذا كانت الأآزمات بما تحمله من تهديد للأفراد والمجتمعات والمنظمات والبيئة 
التي يعيش فيها الإنسان تمثل أحد حقائق القرن ال21 ؛ فإن إدارة الأزمات»: سواء 
كعلم أو كممارسة وبما تعنيه من العمل على الوقاية من الآزمات» ومنع حدوثهاء 


١ 
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١ 
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والتحضيرلمواجهتهاء تشهد بدورها نموا مطردا يأتي استجابة لحاجة المنظمات 
الإنسانية إلى التكيف مع الحقائق الجديدة لعالم جديد يحمل جك ثناياه الكثير من 
الفرص والكثير من التهديدات. 
ورغم الحداثة النسبية لحقل دراسة الأزمات حيث لا يزيد عمر هذا المجال 
البحثي والتطبيقي عن ال30 سنة ش تقدير الكثيرين: إلا أنه يلاحظ انه قد حقق 
الكثير من التقدم إن لم يكن على صعيد المعرفة النظرية فعلى الصعيد التطبيقي. 
عزيزي الدارس.. 
يهدف هذه المقرر الدراسي إلى تزويدك بالمعرفة النظرية والتطبيقية حول 
إذار لا غات يت تصبيع مرهاد_الشيرف على الأرمات عند وةيعياه والشيز بها 
قبل أن تقع؛ وتحديد أسبابها وقواهاء والتعامل معهاء والتعلم منها والتخطيط لما 
يمكن أن يحدث» ومواجهة,ما لم تتوقع حدوثه؛ وبغض النظر عن أنواع تلك 
الآأزمات. 
وإذا ما بذلت 2 فقامظة هذا المقوة قصطئ .ما يماكيق لك أن تبذله من وقت 
وجهد وإعمال للذهن» فإنه يتوقع أن تصبح قادراً على تحقيق الأهداف العاملة 
الثالية: ْ 
1. تعريف الآزمة والتعرف عليها عندما تحدث» وتقدير حجم التهديد الذي تمثله 
والتفريق ببن الأزمة وغيرها من الظواهر حالحادتة والواقعة والمشكلة: والتمييز 
بين الآنواع المختلفة للأزمات والمخاطر التي تحملها كل أزمة وفقا لمعايير واضحة. 
2. الإلمام بالنماذج المختلفة لدورة حياة الأزمة والقدرة على توظيفها 4 دراسة وتحليل 
الآزمات المختلفة. 
3 لالمام بشكل عام بالمتطلبات المادية والبشرية والإدارية والفنية التي تحتاجها 
المنظمات لتصبح قادرة على مواجهة الأزمات. 
4 الإلمام بالمعرفة النظرية والتطبيقية التي تجعلك قادرا على إدارة الأزمات 
الافخراضية أو الفغلية. 
6. معرفة الاستراتيجيات المختلفة» التقليدية منها والحديثة» التي يتم توظيفها 2 
إدارة الأزمات» والقدرة على تقييم كل منها وفقا للظروف والسياقات المختلفة 
للآزمات. 


7 التعرف على الأدوار المختلفة التي يلعبها القاتكد الإداري 4 اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية المتصلة بالآأزمات سواء 4 المرحلة السابقة على الأزمة» أو مرحلة 
الأزمة» أو المرحلة اللاحقة للأزمة. 

ولساعدتك- عزيزي الدارس- على تحقيق الأهداف السابقة» فقد تم تقسيم هذا 

المقرر إلى ست وحدات على النحو التالي: 

الوحدة الأولى: تم تخصيص هذه الوحدة لدراسة مفهوم الأآزمة. خصائصهاء 
أنواعهاء الأسباب المختلفة للأزمات» والفرق بين إدارة الآزمات والإدارة بالآزمات. 

الوحدة الثانية: تغطي هذه الوحدة النماذج المختلفة لدورة حياة الآزمة مع 
التركيز على نموزج المراحل الخمس االميلاد» النموء النضجء الانحسارء 

الاختفاء): ونموذج المراحل الثلاث (ما قبل:الآزمة» الآزمة» وما بعد الآزمة). 

الوحدة الثالثة: تغطي هذه الوحدة المتظلبات المادية والبشرية والفنية والإدارية 
لإدارة الأزمة بما 4 ذلك هبركز إدارة الأزمة» فريق إدارة:الآزمة» ووسائل التأثير 2 
الآزمة. 

الوحدة الرابعة: تناقش هده الوحدة دور المعلومات 2# مواجهة الأآأزمات 

والخطوات المختلفة الثي تتخذها المنظمة ب كل مرحلة من مراحل مواجهة الأزمة. 

الوحدة الخامسة: يتم 2 هذه الوتحدة دراسة الاستراتيجيات التقليدية والحديثة 

لإدارة الأزمات» وما تتلالز| له كل استرك جحي عن ليرها! 

الوحدة السادسة: ندرس 2# الوحدة السادسة والأخيرة الخصائص المختلفة 
لقيادة الآزمة» والآدوار المختلفة التي تلعبها تلك القيادة ثش اتخاذ القرارات 

الااستراتيجية المنصط#الأزمة: وف إدارة الأزمة 4 المرا 26 اتسايبقة: المواكبة: 

واللاحقة للآزمة. 

وبالإضافة إلى أسئلة التقويم والتدريبات الواردة + كل وحدة وحلول 
التدريبات» فقد حرص المؤلف على تضمين هذا المقرر ملحقا بالتعريفات لآهم 
المفاهيم الواردة 4# السياق وذلك كي يتمكن الطالب وبسهولة ويسر من العودة 

اليها عند دراسته لأي وحدة # هذا الكتاب. 

عزيزي الدارس... 
تحتاج كي تتمكن من استيعاب هذا المقرر أن تطبق ما تدرسه من مهارات 

ومعارف على نفسكء أسرتكء بلدك والعالم بشكل عام. فكر وأنت تدرس هذا 
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المقرر بالآزمات المختلفة التي تواجهها أنت كفرد أو تواجهها أسرتك أو مجتمعك أو 
درك متكت اسراف لياس ا لاتشيات.: رالنطيات ‏ الحسده و الشائه 
تابع نشرات الأخبار على القنوات الفضائية؛ وتفحص عناوين الصحف والمجلات 
واعمل على تطوير حساسية خاصة 4# سمعك وبصرك لكلمة أزمة سواء أتم 
تكرها ف الصصف: أو التثيرات:الاشيارية .ف القنوات الفضائية أو يق ا حاديث الناسن 
المجالس. 

وإذا لاحظت أن البعض يستخدم مصطلح الآزمة 4 غير محله فريما يرجع ذلك 
إلى أنهم لا يمتلكون المعارف والمهارات التي تمتلكها أنت بفضل دراستك لبذا 
المشوق 


الوحدة الثاذ 


ذبي: 


مدخل تطور الازمىن 


الوحدة الثالثيّ: متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


الوحدة الأولى: مدخل عاه لإدارة الأزمات 


مصسويات المغرر 


3- أنواع الآزمات 


4 1 نات الارنات 2 
5- خصائص الأآزمات 

6- إدارة الأزمة 

/- الإدارة بالأزمات 

8- الأسئلة الموضوعية 


00 ا ا ا الشالة 
1- إجابات التدريبات 


2- الأهمية والتقسيمات المختلفة 
-- نموذج المراحل الخمس 


22-6 ك2 ال كر الال 
50 


ل اك بد 012 لل ا 
20 7 #7ةآ717آ00077717171 ااا 
7 - الخلاصة 71777717#7317#7317#731131#313137[#31731317173701000000 ا 
ا الال _0_1-2 م 
ا د 771010313013131 ااا 


مقددممالمه 


2. المقصود بمواجهة الأزمة. 00 

3. دور المعلومات 2 مواجهة الأزمة 

4. مرحلة ما قبل الأزمة 

5. مرحلة الآزمة. 35777« 
6 المرحلة اللاحقة للأزمة. 12170 
7- الأسئلة الموضوعية. ازا[ 77[7ا007ا|/90907979770ا909ا09ا9ا0ا0ا0ا0ا0ااا00اا 0 


5 الحارضه ا ل ل 0 


الوحدة الرايعت: مواجهت الأز 


زمص 


ٍ 
: 
1 
2 


6- الأسكلة الموضوعية 


سترانيجيا 


2 


ت الإداريت في 


2 خصائص فيادة الأزمة 

3. دور القائد 4 صناعة القرارات الاستراتيجية للأزمات 
4. العلاقة بين القاكد وإدارة الأزمة 

5. القيادة وقت الآأزمات 

6- الأسكلة الموضوعية 


2 


الوحدة السادسة: دورالقائد فى إدارة الآ 


8- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية 


مص 


9- إجابات التدريبات 


مقدمم لمهم 


1 د 5زم / 
بلع 8 1 فولوظب 


رحن 


ا 
ع 
5 
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1.. أهداف الوحدة اا اا 0000 ا 


1.. أقسام الوحدة 0 ا ااا ا ا ا 0 

1. قراءات مساعدة م م اا 1م 

1 سالط ماه 00000010101010 

2- مفهوم الأزمة. ا 1000 

01 ال سات ممما 9 0000 

2 القواسم المشتركة للأزمة. ْاذب1د00000000101 ا 

0000 اريس خم ا ا اا اال 

2 المفاهيم الأخرى للأزمة 000000 0 

3- أنواع الأزمات 001012 

ل دسا ا 00000 ا 

3. 2. تصنيف الأزمات التنظيمية. 8 ل 

3. 3. التصنيف حسب موضوع الأزمة. اا ا ااا ا 

3 . التصنيف حسب الإطار الزمني للأزمة. ا 

4- أسباب الأزمات. ا م 27 

1١ 4‏ السنان اللشرية. ا 00 ا 

4. 2. الأسباب المتصلة بالطبيعة. ا اراك 
5- خصائص الأزمات 3007 د 
5. لمفاجأة. ااا . 
5.. جسامة التهديد الفعلي أو المتوقع. ا ا اك 5 

5 كقدان السنطظرة. ا --نيرن نيزن نز ز2ز2ز1دزز1زٍد1ذ1ذٍ0ٍ0000 ا 
5. ضيق الوقت. ا 00000 3 
السام و ل 8 
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5. تعدد التأثيرات. ااا 123*353 
10 عدم حفاية المعلومات. ا 00 
5. حجدب اهتمام الرأى العام. ا 


6. 1. مراحل إدارة الأزمة. 1000-2 
7- الإدارة بالأزمات 
8- الأسئلة الموضوعية 


0- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية 
1- إجابات التدريبات 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


1- المقداميى: 
1 التمهيد: 
عزيزي الدارس» تقوم مؤسسات الأعمال والمنظمات العامة والخاصة بكافة 
أنواعها بإنتاج السلع أو تقديم الخدمات للعملاء والمستفيدين الآخرين. لكن قدرة 
تلك المنظمات على النمو والاستمرار # أداء دورها تظل مهددة على نحو مستمر 
بالآزمات التي قد تنش فجأة أو بالتدريج ومن داخل تلك المنظمات ذاتها أو من البيئة 
المحيطة. وأياً كانت أسباب الأزمات» فإن المنظمات التى تطبق الأساليب الحديثة # 
الإدارة تعمل بشكل مستمر على التنبؤ بهاء وإعداد الخطط التي تجنبها حدوث 
الأزمات وتخفف من تأثير تلك الأزمات 2 حال وقوعها. وتكفل استمرار المنظمة 2 
اداع تووها :و تحفيق النمى والتتاييق 
ولحكن: ما هو المقضود بالآزمات؟ وكيف تختلف عن الحوادث والمشاكل 
الأخرى التى تواجه المنظمات العامة والخاصة؟ وما هي أنواع الأزمات»؛ ووفقا لأى 
معاييريتم تصنيفها؟ة وما هي الآسباب المختلفة للأزمات5 وما هو الفرق بين إدارة 
الآزمات والإدارة بالآأزمات؟ 


1- 2.أهداف الوحدة: 


يتوقع أن تصبح- عزيزي الدارس- قادرا بعد إكمال دراسة هذه الوحدة على أن: 
1 نوخت الأرمة معتمدا على العناضر المشترك: 2 التشريفات المختلفة المقدقة من قل 


2. تحلل الأنواع المختلفة للأزمات. 
3. تشرح الأسباب العامة للأزمات. 


4. تفرق بين مفهومى إدارة الأزمة والإدارة بالأزمة 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


1- 3. أقسام الوحدة: 


تتكون هذه الوحدة الدراسية من الأقسام التالية: 

أنواع الأزمات: نستعرض 4# هذا القسم بعض التصنيفات المقدمة للأزمات ونناقش 
المعايير التي يتم على أساسها التصنيف. 

أسباب الأزمات : نناقفش # هذا القسم الأسباب العامة للأزمات ونفرق بين الأسباب 
المتصلة بالإدارة والعامل الإنساني داخل المنظمة وتلك المتصلة ببيئة المنظمة الطبيعية 
والإنسانية. 

خصائص الأزمات: نناقش 4# هذا القسم الخصائص العامة للأزمة والتي تميزها عن 
غيرها من المشكلات العادية والصراعات. 

إدارة الأزمة: نناقش ش هذا القسم مفهوم إدارة الأزمة وما ينطوي عليه من خطوات 
ومكونات وما يتم التركيز عليه ب كل مرحلة من مراحل إدارة الأزمة. 

الإدارة بالأزمة: يفرق هذا القسم بين "إدارة الأزمة"' كأسلوب إداري حديث و "الإدارة 
بالأزمة" كأسلوب تقليدي يجعل المنظمات مهددة بشكل مستمر. 


7يل وعؤسة |! عطاك :. 
د. ماجد سلام البدامي»؛ ود. جاسم محمدء مبادىّ إدارة الأزمات: الإستراتيجيات 
والحلول» عمانء الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع» 2007» 61-13. 
د. محمد عبد الغني هلالء؛ مهارات إدارة الأزمات: الرياض: قرطبة للنشر والتوزيع 
2008-7 : 23-15. 
د. محمود جاد اللّه؛ إدارة الأزمات: عمان-الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع: 
8) 24-5. 
د. محسن أحمد الخضيري؛ إدارة الأزمات» القاهرة- مصر: مجموعة النيل 
العربية,» 2002, 170-109. 


لمطه عاآ15ك1 12125 :122251 1151) عط ,لء125ط<1©.آ1 00160 - 
و.112 و4550121 11121112323 1215912 ولأعوتاعء ل 31259 ,11157 طأكسموىء»] 
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أ 
2 
35 


1- 5. وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة ((01)) ب الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ©[./1111011.151.©01 حيث يمكنك الاستفادة من وجود 


مدخل عام لإدارةا 


وتكاليف ضمن هذا المقرر. 


ست 


2. مضهوم الآزمي: 
2-- التعريفات المقدمة: 


عزيزي الدارس: 
تتعدد التعريفات المقدمة للأآزمة 021515 . فللتمثيل فقط إليك المجموعة التالية من 
التعريفات التي تعتبر الأكثر تداولاً لدى الباحثين ‏ علوم الإدارة والاجتماع 
والافتصاد والسياسة: 

أ. حدث كبير يحتمل أن يؤثر سلبا 4 منظمة» أوشركة: أو صناعة؛ و 
المستفيدين منهاء منتجاتهاء خدماتهاء أو سمعتها. يركز هذا التعريف على 
يه حدس كير ىر عدر يها د النطيةاى عسان الساةديا 
والمقصود يأصحاب المصلتحة 2:5621262010615 المنظمة: الأفراد» الجماعات, 
المنظمات أو الأنظمنة التي تؤثر وتتأثر بالقزاراتث والتصرفات التي تتخذها 
المنظمة. وتنطوي + 227 أ صح افا بي ب ماما على جماعات داخلية 
(العاملين مثلاء الإدارة) وجماعات خارجية (حملة الأسهم5100112010625 : 
الموردين: العمل يدها الحا لكالت) 

ب. حدث يؤدي» أو يمكن أن يؤدي بمنظمة ما إلى الفوضىء» ويهدد قدرتها 
المستقبلية على تحقيق الربح» والنمو» والبقاء. يركز هذا التعريف على أن 
الحدث الذي يللبغل الأزمة يؤ5” أو يكن || للزدي" إلى التأثير السلبي 
على منظ ضقي 

ج. حدث يقل.احتمال وقوعه» ويهدد استمرارية المنظمة إذا.ما وقع» ويتصف 
بتموض اسيابة ودالير ررطرق جه ريسسا جيه اعتاد عبرو اتخاد قرارات 
سريعة. يركز هذا التعريف على وصف الحادث الذي يرقى إلى درجة 
الآزمة بالتفصيل مشيرا إلى ما يتضمنه من تناقض بين غموض الآسباب 
والتأثيرات من جهة» والحاجة إلى اتخاذ قرارات سريعة من جهة أخرى. 

د. حدث خطير أو سلسلة من الأحداث تهدد بشكل حاد سلامة الأشخاص» 
الععليات» الأصولء البيقةء أو السمعة» أو التطور اليستقبلي للمنظية. 
يؤحد هذا التعريف- مثل سابقيه- على أن الأزمة 'حدث خطير أو سلسلة 
من الأحداث تهدد المنظمة. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


ه. عملية تحول لا يمكن معها الحفاظ على النظام القديم. يمتاز هذا التعريف 
عن سابقيه بأنه ينظر إلى الآزمة على أنها عملية تتطلب تغييرا 4# النظام 

و. أي تهديد لوح ري ل ويمتاز هذا التعريف عن ما سيقه 
بأنه لا يشترط حدوث شىء ما بل قد يكون وجود التهديد بحدوث شىء ما 
كافيا لشلق الأزمة. 


2.. القواسم المشتركة للأزمة: 
يتضح من التعريفات السابقة أن معظمها إن لم يكن كلها يؤكد أن الآزمة: 

أ. تهديد أو حدث كبير وخطيرة" أو شتلسلة من الأحداث تحمل تهديدا (وهنا 
يتم استبعاد أي حذت لا يحمل تهديدا). 

ب. يقل احتمال وفوع ذلك الحدث أو يتم توفع حدوته _ 4 وفت متآخر 

ج. يؤثر ذلك الحدث أو يمكن أن يؤشر سلبا 

د. فد يشمل تأثيرذلك الحدث منظمة واحدة أو سلسلة من المنظمات © قطاع 
معين 


ه. يشمل التأثير الللطالة» النتثيات: الخلماطا الماللزلا السمعة. 
و. يمكن أن يشمل التهديد الحاضر والمستقبل. 

ز. يخلق الحاجة الفعلية أو المتصورة إلى قرارات سريعة 

ح. يتطلب اجو د البرك 


2 يمكن تعريف الأزمة اعتمادا على ما سبق يأنها تهديد أو حدث كبير 

9 وخطير(أو سلسلة من الأحداث) يقل احتمال وقوعه أويتم توقع حدوثه 4 وفت 

' ١ ا00‎ 00 َ 2 

0 متاخر» يحمل تهديدا»: يؤثر أو يمكن أن يؤثر سلبا ‏ منظمة واحدة أو سلسلة من 
المنظمات © قطاع معين © الحاضر والمستقبل» ويشمل التآثير المنتجات: 

1 الخدمات» العملاء: السمعة ويخلق الحاجة الفعلية أو المتصورة لاتخاذ قرارات 

5 

5 

5 


2ه المفاهيم الأخرى للأزمة. 

تختلف الأزمة عن الحالة الطارئة والمشككلة والكارثة والصراع انظر 
الشكل (1-1). بالنسبة لحالة الطوارئ '[©87261860 فهي حالة تنطوي على خطر 
جاتحي الحبدت الحياة المتلكات. ريد ري باش شننن كيه 
سريعاً لمنع التدهور. وبخلاف الأزمة فإن حالة الطوارئ تمثل تهديدا مباشراء وليس 
مستقبلياء وتتطلب تدخلا أو حلا سريعا لحماية الحياة أو الممتلكات. ومع أن الآزمة 
بدورها تتطلب إجراءات سريعة:» إلا أن المدىالزمني 2 حالة الأزمة عادة أوسع 
بكثير منه ب حالة الطوارئ. 

وبالنسبة للمشكلة 20016102 فيمكتن تعريفها أنها عائق يجعل من الصعب 
على الإنسان تحقيق هدف معين يرغب 24# تحقيقه. وتعرف المشكلة من منظور 
إداري بآنها الفجوة بين ما تطمح الإدارة إلى تحقيقه وما يتم تحقيقه بالفعل» أو 
الانحراف عن معيار أو وى مغيت أو عن الؤضع الحال#وككك المنظمة. فإذا انخفض 
معدل الآرباح هذا العام بشكل ملحوظ عن العام الماضي» فان ذلك قد يكون 
مؤشرا على وجود مشككلة. 

وواضح أن المشطك ل تختللك مزالا زمفلخ نياء 41إ) | الشكلة: لا تحمل تهديدا 
للمنظمة وأن حلها يمكن أن يستغرق وقتا طويلاء وذلك على عكس الآزمة التي 
تتطلب إجراءات.وخطوات سريعة. ويمكحن أن تتحول المشطككلة إلى أزمة إذا ما 
تطورت وأصبحت تمثل تهديدا لقدرة المنظمة على تحقيق الربح أو على البقاء 2 
الحاضر أو المستقبل. 

شكل رقم (1-1): يوضح مفهوم الأزمة والمفاهيم الأخرى 


ل ان الها قط ارد 
يمكن أن تتطور إلى أآزمة 


عزيزيالدارس: إن 
المنككلة تختلف عن 
الأزنة #4 أنهاء أي 
الملشككلة:؛ لاتحمل 
تهديدا للمنظمة وأن حلها 


يمكن أن يستغرق وقتا 
طويلا2ء وذلك على 
عحس الأزمة التي 
تتطلب إجراءات وخطوات 


سريعة. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لادارة الأزمات 


ينتج عن قوى الطبيعة أو عن تصرفات الإنسان 

يترتب عليه خسائر كبيرة #4 الآرواح أو الممتلكات أو الموارد 
البيئية أو بعض أو كل ما سبق. 

شيل مدنا 0 

يمكن أن يتطور إلى أزمة 


9 حالة من التنافض 0 أوالمتصور بين الحاجات, القيم»؛ 
والمصالح. 
- يمكن أن يتحول إلى أزمة 


أمثلة على بعض الآزمات 

241 989 الت يت اميه عات عر 21062 الناففته 
لشركة اكسون 2:200 الأمريكية بكتلة صخرية قرب سواحل ولاية الأسكا 
مما أدى إلى تسريب مابين 10 إلى 32 مليون جالون من النفط الخام # المياه وتغطية 
مساحة قدرت ب286 آلف كم مربع. ورغم محاولات اكسون تنظيف المساحة الملوثة 
إلا أن التسرب تسبب 2 كارنة بيئية كبيرة. وقد كلفت الحادثة شركة إكسون 
حوالي 2 مليار دولار صرفت 4# محاولات التنظيف»ء 1.2 مليار دولار لتسوية 
الدعاوي القضائية التي رفعتها ولاية الأسكا 413512 » و 5 مليارات دولار تعويضات 
ا ا ا 

2. # مايو 1995م أعلنئت شركة دو كورنينج 0010108 100177 ومقرها ولاية 
ميتشجن 1110118817 الأمريكية عزمها إعلان الإفلاس بعد أن رفع أكثر من 400 
ألف امرأة قضايا ضد الشركة مطالبات بالتعويض بسبب الآضرار التي لحقت بهن 
جراء استخدام الآثداء الصناعية التي تنتجها الشركة من مادة السليكون 5111202 

3 الأول من فبراير عام 2003 م انفجرت مركبة الفضاء الأمريكية 
'كولومبيا 001012513 وهي تحاول الدخول إلى مدار الآأرض بعد رحلة # الفضاء 
استغرقت 15 يوما. وقد آثارت الحادثة التي ذهب ضحيتها 7 من رواد الفضاء 


بالإضافة إلى المركبة التى كلفت بضعة مليارات من الدولارات الكثير من 
الننار ات لكر اد نشات التي أدت إلى وفقوع الحادث. واضطرت وكالة الفضاء 
الأمريكية ناسا' --1201015112000لخ3 ععوم5 300 1165ل ممنرعخ لقممتندكة ع1 
١1454‏ المسيرة للمركبة إلى تعليق رحلاتها الفضائية لبعض الوقت وتعهعرضت 
العديد من برامجها إلى التهديد بالتوقف. ووجهت لجنة تحقيق # الحادثة انتقادات 
حادة إلى ناسا مرجعة السبب المادي لانفجار المركبة إلى عيب تنظيمي يتجذر 24 
تاريخها وثقافتها التنظيمية. 

4 ة وقت ميكر من يوم الثلاثاء 30 يونيو 2009 سقطت طائرة من نوع 
إيرباص-310-324 تابعة للخطوط الجوية اليمنية # المحيط البندي. وكانت 
الطائرة قد أقلعت من مطار صنعاء الدولي ش الساعة 21:00 من مساء الاثنين 
بتوقيت صنعاء متجهة 4 رحلتها رقم 026 إلى مدينة مروني 4# جزر القمر. وقد 
كز ا ا ا ل 2 لت ل 
ا ل ل 0 


صلاحية الطائرات التي تشغلها. ولآن تقرير التحقيق ث الحادثة لم يعلن حتى الآن 
فقد استمرت تكهنات الرأي العام وشاعت الكثير من نظريات المؤامرة التي تفسر 
الحادث؛ وما زالت الخطوط الجوية اليمنية» منذ ذلك الوقفت» تحاول جاهدة تجاوز 
آثار الحادث. 

5 20 ابريل 2010 انفجر حقل نفط بحري تابع الشركة بريتيش 
بترولويوم (26110161112 811151 وتعرف اختصارا ب بي بي)”181 قبالة شواطئ ولاية 


لويزيانا 101115131283 الأمريكية مما أدى إلى فقدان 11 شخصا كانوا على منصة 
الحفر وسط البحر وإلى بدء تسرب النفط الخام من البئر على عمق 1500 متر. وقد 
واجهت بي بي صعوبات كبيرة ب السيطرة على التسرب ولم تنجح ب ذلك إلا 2 
5 يوليو. وقد تسبب الحادث بتسرب الملايين من براميل النفط إلى المياه حيث قدر 
معدل التسرب اليومي من البئر بين 35 ألف و00 ألف برميل مما يجعل الحادث 
أسوا كارثة بيئية 4 تاريخ الولايات المتحدة. وقد انخفضت أسعار أسهم الشركة 
بسبب الكارثة بما يقدر ب00 مليار دولار» وكلفت عملية تنظيف النفط المتسرب 
حوالي 10 مليارات دولار». وخصصت الشركة 20 مليار دولار لمواجهة قضايا 


الوحدة الأولى 
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وبالنسبة للصراع: 00211101) فيعرف بأنه حالة من التناقض الفعلي أو المتصور 
عؤيزي الماارسض :وضع أن . 1 ا 0 
طبيعة الأزمة تختلف عن بين الحاجات»؛ والقيم» والمصالح. ويمكن أن يحدث الصراع داخل الفرد أوداخل 
طبيعة الصراع حيث إن المنظمة أو داخل المجتمع ككل أو بين الدول. ويتم التعامل مع الصراع داخل 
الأولى تست 1 :5 , :5 5 1 
لاسا رح المنظمات أو فيما بينها بأساليب عديدة أهمها التفاوض. وواضح أن طبيعة الأزمة 


ل الصراع يمكن أن يأخن بعض الوقت ما لم يكن الصراع قد تحول إلى أزمة. 
اغ قد بحووا 


أسئلة التقويم الذاتي 


ماهي العناصر التي يتتكون منها تعريف الأزمة؟ 
٠‏ فرق بين الأزمة» المشكلة: الكارثة ‏ والصراع. 


أي من الأحداث التالية يمثل أزمة ولماذا؟ 
: انقطاع الحهرباء عن أحد أحياء مدينة صنعاء لمدة يومين. 
ونهب حوالي 200 مليون ريال. 
. نشر جريدة الآهرام المصرية مقالا يتهم قناة الجزيرة القطرية بالتحرش 


2 
0 المل يعي بن يات كن ابسن ين الجر جا 11 ناس 
8 4 عدم قدرة احدى الشركات على الإيفاء بطلبية ‏ موعدها. 
. سقوط طائرة من نوع إيرياص-310-324 تابعة للخطوط الجوية اليمنية 
1 4 المحيط البندي 2 30 يونيو 2009م. ومقتل 152 من ركابها. 
14 
2 
5 
2 
3 


3. أنواع الأزمات: 


تتعدد التصنيفات التي تقدم للأزمات وتختلف وفقا للمعيار الذي يتم 
استخدامه 4 التصنيف. فقد تقسم الأزمات بحسب الوحدة المتأثرة حيث قد تصيب 
الآزمة الفردء أو المنظمة:» أو المجتمع >حكل. وقد تصنف الآزمات وفقا للنطاق 
الجفرالي الذي تغطيه الأزمة؛ و4 هذه الحالة يمكن الحديث عن أزمات محلية أو 
إفليمية أو دولية. فعلى سبيل المثال» يتحدث الناس عن أزمة تسرب النفط # خليج 
الكسيك .3 الولايات: الخصد:: .ورهن أزمة الديون ف اليونان» يعن الأزهة المالية 
العالمية. ولا يلغي الحديث عن الآزمات بهذا التصنيف حقيقة أنها متداخلة وأن أزمة 
الديون اليونانية تمثل تهديدا لأوروبا ويمجكن أن تتحول إلى تهديد للاقتصاد العالمي 
ككل . 

وقد تصنف الأزمات وفقا لحجم الخسائر البشرية:والمادية التى تخلفها فيتم 
الحديث عن أزمات صغيّرة ؤمتوسطة وكييرة. كما يمكن:أيضا أن تصنف الأآزمات 
وفقا للزمن الذي تأخذه ث مرحلة التشكل إلى الآزمنات الانفجارية السريعة 
والأزمات البطيئة التي تأخن وقتا طويلا ‏ التشكل. 

ويتم هنا التركيز على تصنيف الأزمات وفقا(انظر الشكل (2-1)) لأسباب 
حدوثهاء وموضوعهاء والمدى الزمني الذي تاخذه © الظهور مع العلم- عزيزي 
الدارس- أن هناك الكضرٌمن التصنيفات الأخرى. 

شكل رقم (2-1) أنواع الأزمات 


الأسبياب: علاقاتها بالإدارة الإطار الزمني 
. أزمات طبيعية. 1. أزمات انحراف قيم الإدارة. ١‏ 1. أزمات السيولة النقدية. . أزمات انفجار سريعة. 


وهه هه 


الوحدة الأولى 


. أزمات تكنولوجية. 2 أزمات الخداع. 2. أزمات العلاقات العامة. . آرمات تحدت بطء 


. أزمات مواجهة. 3. أزمات سوء السلوك 3. الأزمات الاستراتيجية. 
. أزمات الحقد والضغينة. 

. أزمات الشائعات. 

. أزمات تنظيمية 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


3. 1 . التصنيف حسب الأسباب 

يمكن تقسيم الأزمات وفقا لأسباب الحدوث إلى سبعة أنواع كما يلى: 

3. 1. 1. الأزمات الطبيعية 

والمقصود بالآزمات الطبيعية 011565 8131181 هي تلك الآزمات التي تنتج عن 
الكوارث الطبيعية مثل الزلازل والبراكين والأعاصير والفيضانات والانهيارات 
الآأرضية والعواصف والجفاف وما 4 حكمها. ويتميز هذا النوع من الآزمات انه يؤثر 
على كافة أشكال المنظمات. وعلى سبيل المثال» أدى الدخان البركاني الناتج 
عن ثورة بركان أيسلندا إلى إغلاق معظم الآجواء الأوروبية أمام الطيران خلال 
الفترة من 15 وحتى 20 ابريل 2010م؛ وهو ما نتج عنه» بالإضافة إلى الكثير من 
الآضرار الأخرىء تعطيل آلاف الرخلات وتكبد شرحات الطيران لخسائر تجاوزت 
7 مليار دولار. 


جدول رقم (3-1 ) الآزمات حسب الآسباب 
الأؤمات اللطلبيعية اللتتؤلازل: الاكتراكين: الأعاصير 
2 الجوشارات الأرضية:؛ المد 
والجزرء والعواصف, والجفاف. 
ضتسل برامج الحواسيب الآلية» التسرب 
الأنفطي أو الك إالالأي: حوادث المصانع 
12 البهالحصارء احتلال 


الناتن, مقاومة اك 2 
أزمات الحقد والضغينة التللاعب بيالمنتحاتء الاختطافات.» 


3 2.1 .الأزمات التكنولوجية : 

تعرف الأزمات التكنولوجية 011565) 16011201081291 بأنها ذلك النوع من 
الأزمات الناتج عن التطبيق المتزايد للمعرفة العلمية والتقنية 4 مجال الحياة اليومية. 
فقد أدى التوظيف الإنساني للأنظمة التكنولوجية المعقدة مثل الطائرات؛ المفاعلات 
النووية» ومصانع الكيماويات وغيرها إلى زيادة احتمال حدوث الأعطال 4 تلك 
الأنظمة وما يترتب على تلك الأعطال من حكوارث وأزمات وخصوصا إذا كان 
الحديث يتصل بإمكانية حدوث عطل # مفاعل نووي كما حدث لمفاعل تشير نوبل 
0162001 4# أوكرانيا 2 26 ابريل عام 1986م أو 4# جزيرة الأآميال الثلاثة 
الصةا؟] 351116 ععتط]' ةث الولايات المتحدة 2 25 مارس 1979م. 


ازمة الصواريخ السوضبيئية فى كوبا في عام 1961 والثى هندت البشرية بحرب نووبة 


3. 1. 3. أزمات المواجهة: 

يقصد بأزمات المواجهة 011565) [00210262610823) تلك الآزمات التي تحدث 
نتيجة دخول الآفراد أو الجماعات 4# مواجهات مع أصحاب الأعمال أو الحكومات 
أو جماعات المصالح بهدف الحصول على مطالبها. ويندرج تحت هذا النوع من 
الآزمات إضرابات العمال» الاعتصامات؛ المقاطعة» احتلال المباني» وغيرها. 

3. 4. أزمات الحقد والضغينة: 

أزمات الحقد والضغينة 5ع0115) 212167016206 هي تلك الآزمات التي تنتج عن 
قيام خصوم المنظمة أو الحاقدين عليها أو المعارضين لوجودها بأعمال إجرامية أو 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لادارة الأزمات 


الوحدة الأولى 


1 
و 
4 
ا 
هد 
5 
4 
وِِ 
: 


مرق انع و عن ف باهر العا ار التحيا ان اسعنين ادن رقن يكون اليرت 
خلق حالة من عدم الاستقرار أو القضاء على المنظمة. 

3. 1. 5. أزمات العنف © مكان العمل: 

يمكن تعريف أزمات العنف 2 محان العمل 1١1016566‏ مع1326م0121 "الابأانها 
نلك الأزمات الى شنج عن قباء انحد الوظفين التحاليين أو البسانتين ف التلبة 
بأعمال عنف ضد الموظفين لآسباب تنظيمية. 

3. 1. 6. أزمات الإشاعات: 

تعرف أزمات الإشاعات 011565 1511120155 بأنها ذلك النوع من الآزمات الذي 
ينتج عن قيام فرد أو مجموعة من الأفراد أو منظمة منافسة بنشر معلومات كاذبة 
عن مؤسسة ما أو عن منتجاتها بهدقف اللاضرار:سيمعة المنظمة. ويمكن للاشاعات 
التى يتم إطلاقها حول المنظمة أو منتجاتها أو خدماتها أن تحدث أزمات تؤثر 
بسكل كيرمن الدلا 

3.. /. الأزمات التتّظيمية 

تنتج الآزمات التنظيمية 0051565 017832122]10081عبن قيام الإدارة بأفعال 
وتصرفات يمكنها الا !الا بأمحاي :ا احتف نطلل 


3. تصنيف الأزمات التنظيسية: 

وتنقسم الأزمق لسن فشكل 20151 016:10 ] اكيمية بدورها إلى ثلاثة 
أنواع: 

3 2. 1. أزمات انحراف قيم الإدارة: 

تحدث أزمات انحراف قيم الإدارة وعنلة/؟ ااعطمءعصة]3 51360 5ه 03565 عندما 
يركز المدراء على تحقيق الربح السريع» ولو على حساب أصحاب المصلحة الآخرين 
4 عمل المنظمة؛ أو على حساب السياق الاجتماعي والاقتصادي والبيئي. فعندما 
تصطدم نافلة نفط خام ‏ وسط البحر ويتسرب ما بها من نفط إلى الشواطئ فيقتل 
الكائنات البحرية» فإن ذلك لا بد أن يثير التساؤل عن المعايير التي يتم إتباعها من 
قبل الشركة الناقلة» وعن مدى اهتمامها بالبيية. 


3 - أزمات الخداع: 

المقصود بأزمات الخداع 5]100ع1062 07 011565 هي الآزمات الناتجة عن 
إخفاء الإدارة الحقائق أو إظهار معلومات غير صحيحة عن وضهعها. فقد تقوم شركة 
راجن دري تر ب ناح لسار الطبية السسابية صون جباى ليا واد 
الشكاوي المقدمة من عملائها أو غير ذلك من أساليب الخداع وهو ما يقود إلى 


أزمات كبيرة. 


تنتج أزمات سوء السلوك 211500201104 01 011565 عن قيام الإدارة بسلوك غير 


أخلاقي أو غير قانوني أو إجرامي. 


3. التصنيف حسب موضنوع الْأَزْمَه: 

هناك من يقسم:الآزمنات 4 قطاع الآعمال إلى ثلاثة أنواع وفقا لموضوعها 
وذلك على النحو التالي: 

3. 3. 1. أزمات التشيولة النقدية: 

يقصد بأزمات السيولة النقدية 0011565 11011101697 5©6ة')عجز المنظمة عن 
الإيفاء بالتزاماتها ك اأراخلت المامدّد مما يتمكيل علا !| لالكل زيادة 4 معدلات 
الفائدة المفروضة عليهاء أو أنها لا:تملنك“النقنود اتكافية للتوسع 4# المخزون. وينتج 
هذا النوع من الآزمات.عن أسباب داخلية تتصل بالمنظمة أو عن أسباب خارجية تتصل 
بالسياق العام أو حتى السياق الدولي. 


ظ للها لرلاية ف 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


الوحدة الأولى 


1 
و 
4 
ا 
- 
م 
5 
و 
3 


3. 3. 2. أزمات العلاقات العامة: 

تنتج أزمات العلاقات العامةوء0115) 151361055 0112نالعن النشر السلبي عن 
ملحي سات ريال اوعد بها بردي ل لوه مهلها 

3. 3. 3. الأزمات الاستراتيجية: 

الآأزمات الاستراتيجية 01155) 5126812 هي الآزمات التي تنتج عن التغييرات 
التى تطرأً على البيئّة التي تعمل فيها المنظمة التي تهدد فدرتها على البقاء. فظهور 
الإنتردنت مثلا كتكنولوجيا جديدة يضع مستقبل الصحف المطبوعة محل تساؤل. 
وعلى سبيل المثال» واجهت شركة أي بي إم 1821 الأمريكية للالكترونيات أزمة 
كبيرة ب بداية تسعينيات القرن.الماضئ نتيجة:ظهور تكنولوجيا جديدة حلت محل 
أجهزة الكمبيوتر الكبيرة'التى كانت أي بي إم تبيغها:للشركات والحكمومات . 

ومن الواضح أن هذا التقسيم الثلاثي لآزمات قطاع الآعمال يستبعد الآزمات 
التي يمكن أن تننج لل لإشاعات أو كنف حق مكل لقعم ل. بالنسبة للأزمات 
الأأخرى التي تؤثر على سلامة الأفراد 4 المنظمة والتي قد تنتج عن الكوارث 
الطبيعية فيمكن تفهم عدم إظهارها على اعتبار أنها تحدث لآسباب خارجة عن 
سيطرة إدارة المنظمة. 


٠.3‏ التصنيف جشتب الإطارالزمني للأزمة: 

تصنف الأزمات من حيث الإطار العمري للآزمة إلى نوعين: 

3. 4. 1. أزمات انفجارية سريعة: 

الآزمات الانفجارية السريعة 011565 510061 هي الآزمات التي تحدث بسرعة 
ودون سابق إنذار» وتجذب اهتمام وسائل الإعلام» وتشمل حوادث مثل الحرائق و 
مارت الكرارت ييا ايف بك المي 

3. 4. 2. أزمات تحدث ببطء: 

الأزمات التي تحدث ببطء 011565 51101061128 هي ذلك النوع من الأزمات 
الذي يأخن وقتاً طويلاً 4 التشكل ويندرج تحت هذا النوع تلك المشاكل التي غالبا 


ما تكون معروفة على نطاق ضيق داخل المنظمة» وعندما تظهر للرآي العام» فإنها 
تجلب تغطية إعلامية سلبية واسعة للمنظمة. 


1. ماهى- من وجهة نظرك- الأزمات التى ينبغي للقائد الإداري التركحيز 
عليها؟ تلك التي تنشاً من داخل المنظمة آم من خارجها؟ 
2. بين ما إذا كانت الأزمة انفجارية أم بطيئة ‏ الحالات التالية: تراجع قيمة 


4 أسباب الأزمات: 


أسباب الأزمات 


4. 1. الأسباب البشرية: 

المقصود بالأزمات الناتجة عن أسباب يبشرية 60011565 2132-11206 (انظر 
الشكل رقم (2-1))هي تلك التي تنتج عن أفعال وتصرفات الإنسان سواء من داخل 
المنظمة أو من خارجها. فالعاملون # المنظمة قد يقومون بتصرفات بشكل مقصود 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


الوحدة الأولى 


1 
و 
4 
ا 
هد 
5 
4 
وِِ 
: 


الآأزمة عبارة عن تراكم للأخطاء خلال فترة زمنية طويلة. 


أسباب الأزمات البشرية 


يصنعها الإنسان يدون 
قصد 


4. 1. 1. أزمات الأخطاء البتشرية: 

المقصود بأزمات الأخطاء البشرية 5ع0115) 1021216210081 1130-1120 هي 
تلك الآزمات الناتجة عن أخطاء السلوك البشري. وتتعدد مسببات الأزمات التي تنتج 
عن سلوك البشر فتشمل الإدراك الخاطئ للأوضاعء التسيرع # اتخاذ القرارات: 
الإدارة العشوائية» وغيرها: ومن أبرز الأمثلة على الأزمات التي يصنعها الإنسان 
بدون قصد : 


أ. انفجار مصنع بوبال 850281 للكيماويات # البند والتابع لشركة 


يونيونكاربايد كوربوريشن0100126105-) ع31010) 1/0102 الأمريكية ‏ عام 
4 والذي أدى خلال الآيام التى أعقبت حادثة التسرب إلى:وقاة 7 آلاف شخص 
وإصابة عشرات الآللاف بالعاهات كالعمى والتشوه. 

ب. انفجار مفاعل تشيرنوبل 1لإ0161205) الكهرو نووي 4# أوكرانيا 4 عام 1986م 
(وكانت أوكرانيا ما تزال جزءا من الاتحاد السوفييتي) مما أدى إلى تسرب ما 
وقاة 5 شخصاً ٠‏ وتم إجلاء أكثر من 135 ألف شخص من المناطق المجاورة. 
وقد كان للحادث الكثير من الآثار السلبية على البيئّة والإنسان وما زال بعض تلك 


4. 1. 2. أزمات البشر العمدية: 

وتعرف الآزمات التى يصنعها البشر عمداً 1525 [قدمنامعامآ علمسدمدل3 
بأنها ذلك النوع من الأزمات الذي يصنعه الإنسان بإرادة وتخطيط. ويندرج تحت هذا 
النوع الأعمال الإرهابية والتخريبية. فعلى سبيل المثال قام قرا صنة الإنترنت1103012615 2 
فبراير 2000م بشن هجوم على عدد من مواقع الأعمال الشهيرة على الإنترنت مثل 
/إ2 8ه وهو حراج شهيرء 782500 وهىي شركة تقدم العديد من الخدمات 
التكنولوجية: و ا اللن) وهو موقع الشبكة التلفزيونية الإخبارية المعروفة» وغيرها؛ 
وهو ما أدى إلى إغلاق تلك المواقع أمام المستخدمين وإلحاق خسائر مالية كبيرة 
بالشركات المشغلة لتلك المواقع. 
4.. الأسباب المتصلة بالطبيعة؛ 

المقصود بالآسباب الطبيغية همي تلك الأسباب المتصلة بالكوارث الطبيعية 
بأنواعها المختلفة. فالزة 3 بابرا اظشيق كذ ضير وتوف الثلجية والفيضانات 
وغيرها يمكن أن تخلق أزمات تهدد قدرة المنظمات على اليقاء والاستمرار وليس 
فقط قدرتها على تحقيق الربح. وهناك من يضع الآزمات التي يتعرض لبا النظام 
الرأسمالي من وقت إلإ) الخرواتتي لإذَي ين إفلاء/|| |الكنير من الشركات 
والمؤسسات ضمن الأسباب الطبيعية. 


هل السيبة إفسانيا آم طبيغيا 3 كل من الأزمات التالية؟ 
تسرب النفط 2 خليج المكحسيك 2 الولايات المتحدة الأمريكية ‏ 2 عام 


0 
. الأزمة المالية العالمية (2007- 2010م.) 


تسرب اليورانيوم من مفاعل تشيرنوبل 4# أوكرانيا 4# عام 1980م. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


الوحدة الأولى 


1 
و 
4 
2 
هد 
5 
5 
وِِ 
: 


5. خصائص الأزمات. 


تتصف الآزمات ببعض الخصائص التالية التي تميزها عن غيرها من الأحداث 
والظواهر وذلك على النحو التالي: 


شكل رقم (6-1)يوضح خصائص الأزمات 


5 ا لمفاجأة: 

تتصف الأزمة بأنها تقع بشكل مفاجئ 511121156 ودون سابق إنذار أو تحدث 
بسرعة لا يتاح معها للمنظمة المعنية الؤوقت الكاثة لتجنب حدوثها. وكون الآزمات 
تحدث فجأة أو بسرعة لا يعني بالضرورة أنه لا يمكن توقع حدوثها أو لا يمكن 
منع حدوثها. ففي جين أن هناك بعض الأآزمات. كما سبق الإشارة» تحدث فجأة 
كالزلازل والبراكين مثلا. فإن الكثير من الآزمات يمكن التنبؤ بها والوقاية 
منهاء.وتتطور الآأزمات 4 بعض المنظمات بالتدريج» ويدرك بعض الناس أن هناك 
أزمة ب طريقها للحدوث لكنهم لا يكونون 4# موقع يمكنهم من منع حدوتها. 

5. جسامة التهديد الفعلي أو المتوقع: 

تتسم الأزمة على عكس المشكلات العادية التي يممكن ان تواجهها المنظمة 
بجسامة التهديد الفعلي أو المتوقع واتساع نطاقه بحيث يتأثر النظام المؤأسسي 
بكامله ويتم تحدي الآسس التي يقوم عليها ذلك النظام»؛ و4 حين أن الحدث 
العادي يمكن أن يؤثر ثش جزء معين داخل المنظمة فإن الآزمة تؤثر ثب النظام بشكل 
كامل والمقصود بالنظام حكل المصنع كله أو المنظمة كلها أو الصناعة.. 


5 . فقدان السيطرة: 
تتسم الآزمة مقارنة بالمشاكل العادية بكبر الحجم؛ مما يفقد المدراء 
والمعنيين القدرة على الاستجابة. ففي حالة شركة بي بي مثلاء يلاحظ الصعوبة 
البالغة التي واجهتها الشركة ثب إيقاف تسرب النفط مقابل شواطئ ولاية لويزيانا 
نظرا لموقع البئر وشدة اندفاع النفط. فعندما يتدفق النفط الخام من أعماق البحر 
بمعدل 35 ألف برميل # اليوم مهددا كل الكائنات الحية 4# الماء فإن مديرىي 
الآزمة لا بد أن يشعروا بإحباط كبير وهم يحاولون المرة تلو الآخرى سد فوهة البئر. 
وسيكون الأمر أسوأ بكثير لو أن ما يتسرب ليس النفط الخام ولكن غازا قاتلا 
من أحد مصانع الكيماويات. 
5 ضيق الوقت: 
تتطلب الأزمات ع٠‏ + اليس النتصشكلا 007ل : استجابات سريعة نظرا 
لتأثيرها الخطير والآني # البشر والممتلكات ولا يملكء. المدراء والمعنيون الوقت 
الكاك للتفكير أو البحث عن حلول # اللحظة التي تقع فيها ما لم يكونوا قد 
أعدوا العدة لمثل ذلك اليوم. 
5 التصاغد: 
تبدأ بعض الأآزمات صغيرة مثل اشتعال النار ‏ ركن بعيد حيث لا يلتفت 
إليها أحد ثم تتصاعد لتلف المكان بأكمله. وعادة ما يتصاعد تأثير الأزمة بشكل 
متسارع وما لم يتم:السيطرة على الأزمة ث مراحلها الأولى فإن السيطرة عليها 2 
المراحل التالية تغدو أصهب بكثير. فالحريق الذي يندلع 4 الركن البعيد ث الغابة 
يمكن السيطرة عليه بسهولة لو أن شخصا ما لاحظ ذلك الحريق # بدايته. أما 
حين يمتد الحريق ليغطي مساحات شاسعة فيصبح إخماده أصعب بكثير. 
5.. تعدد التأثيرات: 
يمكن للأزمة التي تقود إلى تعطيل الطرق والجسور أن تقود أيضا إلى تعطيل 
النظم الآخرى المعتمدة على الطرق والمواصالات كالخدمات الصحية وجهود الإنقاذ 
والإغاثة. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


5. عدم كفاية المعلومات: 
تتصف حالة الآزمة يغياب أو ندرة المعلومات المتصلة بالأسباب والنتائج المختلفة 
وهو ما يؤدي إلى تعقيد عملية الخروج بحلول للأزمات. 


5. جنب اهتمام الرأي العام: 
تسلط الأزمة الآضواء على المنظمة المعنية وعلى نظمها وممارساتها ويمكن 
أن تساهم التغطية الإعلامية السلبية 2 تعميق الآزمة. فقد تؤدي القرارات التي يتم 
اتخاذها والطريقة التي يغطي بها الإعلام تلك القرارات إلى فقدان الناس للثقة 
بالمنظمة وتفقد المنظمة بالتالي شرعية وجودها. كما أن حدوث أزمة واحدة 
وظهورها 2# الإعلام يفتح البات.واسغا لإعنادة تذجير الناس بالآزمات السابقة أو 
كشفها لبم إن لم يكونوا قد اطلعوا عليها من قبل: 


أزمة التشويش على قناة الجزيرة الرياضية 
5011 2ل1عه137 آم 


4 أكتوبر 2010 تمكنت قناة الجزيرة الرياضية التي تأسست 2# عام 


ل ا ل 
على حقوق بث مباريات كأس العالم 4# منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا 


2 

0 للبطولة التي ستقام 4 جنوب أغريقيا ‏ عام 2010م و البرازيل 4 عام 2014م. 
5 باعت قناة الجزيرة البطائق الخاصة يمتابعة مياريات كأس العالم 2 جنوب 
8 11 يونيو 2010م واجه عشرات الملايين من المتابعين للمباراة الافتتاحية 
3 لكأس العالم» التي جمعت بين المحكسيك وجنوب أفريقيا الدولة المستضيفة» عبر 
[: 


فناةالجزيرةالرياضية الحكثر من المشاكل بما + ذلك الانقطاعات المتكررة 
تعد تاشت الا ورين الاسارامت طبوياة. كانت مماران تفاع فين هن اانا ريارت 
ا ا ا ا ا ا ل 0 
ل ا 

أصيب مشاهدو الجزيرة الرياضية المقدرون بعشرات الملايين بغضب شديد. 
بعلي سال ااال كنف وراده مكدب الندق بييع النك ييف الناة يضام اتير ب 
السعودية الكثير من الاتصالات الاحتجاجية» وخرج المشاهدون للجزيرة على شاشة 
احدى المسارح 4 احدى المدن ‏ تظاهرة منددة. 

353000900 
ا ل ا بر ا ل هر 1 ل لس عل 
وليس لآسباب تتصل بالجزيرة» وأنها ستقوم بكل ما يمكن عمله للبحث عن 
المسئول عن التشويش. و4 ذات الوقت أعلنت شركة النايل سات المديرة للقمر 
الصناعي الذي تم التشويش عليه بأنها ستتخن الإجراءات الضرورية تجاه التصرف 
اللامسئول والمخالف للقوانين والأعراف الدولية. وأحدت الجزيرة والنايل سات أنهما 
تجتن مسالة فت نوات |الجزين االرفاضيةة انخامية يكاين المالم بأكدر من ردن 

4 12 يونيو أحكدت الفيفا دعمها لقناة الجزيرة الرياضية 2 سعيها للبحث 
عن المسئولين عن التشويش.وش نفس اليوم وخلال مباراة الآرجنتين ونيجيريا واجهت 
القناة مشكلة التشويش من جديد. 

توجهت الاتهامات # البداية إلى شركة نايل سات المشغلة للقمر الصناعي 
الذي تبث الجزيرة من خلاله لكن الشركة انكرت علاقتها بالتشويش أو قطع 
المت روقاانت ررنيا ادسق ممع الحدى الاش كات االعاانيا: الالقخصصبة ياف انعرف الي 
الجهة المسئولة عن التشويش. 

واجهت الجزيرة المشككلة بإطلاق 16 باقة من الترددات على أقمار صناعية 
مختلفة. وبلغ عدد المباريات التي بثتها مجانا 25 مباراة. 

ف 11 بوئيو مانت نا االجريرة منح الاشديكين ذا فنررات كاسن |الماالم 
اشتراكا مجانياً لشهر إضاي ب خطوة عبرت عن امتتان الجزيرة لمشاهديها الذين 
عانوا من التشويش. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


عزيزي الدارس: 


تعرف إدارة الأزمة 
بأتهيا: 
'الاسستراتيجيات 
والعمليات والمقاييس 
المخططة التي يتم 


وضكعها موضع 
التنفيذ لمنع وقوع 
الأزمات أو للتعامل 
معالأزمات عند 
وقوعها." 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


29 سبتمبير 2010 نشرت صحيفة الجارديان 0113101312 البريطانية تحليلا 
ذحرت فيه أن خمس من عمليات التشويش على الجزيرة الرياضية انطلقت من موفع 
السلط القريب من العاصمة الأردنية. وقالت الصحيفة إن الحادث أتى بعد فشل 


مفاوضات بين الجزيرة الرياضية ومسئول أردني رفيع المستوى بشأن شراء حقوق 
ع الشرات ارا شل الطري 
2 30 سبتمبر 2010م وصف مصدر أردنى ما ورد 2 الجارديان أنه "ادعاءات 


باطلة وغير مقبولة وأن حكومة الآردن مستعدة للتعاون مع أي فريق من الخبراء 
المحايدين لفحص الحقائق. 

4# الأول من أكتوبر 0م طلبت شبكة الجزيرة من الحكومة الأردنية 
سين رورسمها اليه الااشوروتن مين الاق الست ككما قات انان مق رركن رركي 
وذكرت القناة أن التأخر ب إعلان نتائج التحقيق كان للتأحد فقط من النتيجة 
التي كان فد تم التوصل إليها ‏ وقفت مبكر. 

كلفت عملية التشويش التي طالت 6 مباريات قناة الجزيرة ملايين الدولارات 
الات ل نارون قات رركساقية للست روك حاب انا حك تارمت باامسايق و السك 
عن الطرف المسبب للتشويش. 


6. إدارة الأزمي, 


- تعريف الإدارة: 

عزيزي الدارس: تعرف الإدارة 213386102611 بأنها . تنظيم وتنسيق الآنشطة 
+4 منظمة ما بغرض تحقيق الأهداف المرغوب +3 تحقيقها.” كما تعرف أيضا بأنها 
سكير رن انق ف مسار ها وفنا لسيايبات عرد يدف تجقيق هدرف 
محددة بوضوح. 

- تعريف إدارة الأزمة: 

تتعدد التعريفات المقدمة لإدارة الأزمة ]1131228561161 011515 بنفس الطريقة 
التي تتعدد بها التعريفات المقدمة للآزمة أو للادارة. 

فهناك من يعرف إدارة الأزمة بأنها "الحلول المقدمة للمشاكل الناجمة عن 


ويعرفها آخرون بأنها احتواء أو التقليل من الأضرار التي يمكن أن تلحق 
بسمعة المنظمة أو انطباع الناس عنها. 
وتعرف أيضا بأنها: "الاستراتيجيات والعمليات والمقاييس المخططة التي يتم 
وضعها موضع التنفيذ لمنع وقوع الأزمات أو للتعامل مع الأزمات عند وقوعها. 
والتعريف الآأخير يعطي فكرة واضحة عن المقصود بإدارة الآزمة. وتتضمن 
إدارة الأزمة» كما سيتم دراسته بالتفصيل 4# الوحدات التالية ثلاث مراحل: مرحلة 
سابقة على الأزمة؛ مرحلة الأآزمة؛ والمرحلة اللاحقة على الآزمة. 
6. 1. مراحل إدارة الأزمة: 
شكل .رقم (721) مراعل إدازة الازمة 
مرحلة ما قبل الأزمة |أ]. تحديد :الأزميات المحتملة اعتمادا على التجارب 
السابقة للمنظمة. 
ب. ترتيب تلك الأزمات 4#:قائمة بناء على الأهمية 
والتكلفة المادية. 
ج. تشكيل فريق إدارة الأزمات. 
د. إعداد خطة لإدارة الأزمات. 


مرحلة إدارة الأزمة قيام فريق إدارة الأزمة بتحديد : 
- الأستياب التي أدت إلى نشوب الأزمات. 


- آثارالأزمة على العاملين والعمليات. 

“.وضع الحلول بما كفل فيض الخسائر. 

- إبقاء الجمهور على إطلاع بما يحدث. 

- الاتصال معالعملاء والموردين والشركاء 
والوكالات الحكومية. 


- استخلاص الدروس والعبر. 
- تطوير الخطط والسياسات. 


6 1.1. مرحلة ما قبل الأزمة: 
عزيزى الدارس: يتم العمل 2 المرحلة السابقة على حدوث الأزمة عنقطم دوقعم 
أي التنبؤ بالآزمات وبالتأثيرات المختلفة التى يمكن أن تتركها كل منها؛: وإعداد 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


الوحدة الأولى 


1 
و 
4 
ا 
هد 
5 
4 
وِِ 
: 


الخططل اللؤزية لتم حدونها إن كان ذلك مميكنا أو العمل على التحقيت من 
آثارها إن كان يصعب منع وقوعها. 
وتنطوي إدارة الأزمة قبل وقوعها على: 

أ. تحديد الأزمات المحتملة اعتمادا على التجارب السابقة للمنظمة:» الخبرات 
المكتسبة 4 قطاع الأعمال؛ والإحساس الفطري. وتختلف الأزمات المحتملة من 
منظمة إلى أخرى. ففي شركات الطيران مثلاً يمثل سقوط الطائرات أو تعرضها 
للخطف أبرز الآزمات المحتملة.أما ة شركحات النفط والحيماويات فتعتبر 
الانفجارات وتسرب ملوثات البيئة أبرز الآزمات التى يمكن أن تحدث. 

وينصح الخبراء المدراء بتبني عقلية "محترف الاغتيالات" للتعرف على مواطن 
الآزمات 2# المؤسسات التي يديرونها والتي قد لا تكون تجربتهم الشخصية مفيدة 
4 التعرف عليها. ويقوم أسلؤب محترف الاغتيتال على تخيل المدراء التنفيذيين 
لشركات الأعمال لأنفسيي 4 لو نك ترتحا كه عون إلى القضاء على تلك 
الشركات التي يديرونها ويبدؤون بالتالي بالبحث عن النقاط التي يمكن النفاذ 
منها للقضاء على تلك الاأتولكات: 

ب. وضع قائمة بالأزمات المحتملة مرتبة بناء على مدى احتمال حدوثها 
والتكلفة المادية على المنشاة فيما لو حدثت. 

ج. تشكيل فريق إدارة الأزمات صبدء1 أسعسءعهصه]8 ونون ع1 (0311) 

من القيادات التي تتمتع بالخبرة وتجمع بين الدراسة والتجرية والملاحظة والتى 
تلتقي عندما تحبث:الأزمات وتعمل على التقليل من آثارها:السابية على المنظمة. 
وتنبع الحاجة إلى فريق عمل بدلا من فرد واحد من طبيعة الآزمات ومن الحاجة التي 
تخلقها إلى أشخاص بتخصصات مختلفة. ولا يد أن تحمل تخصصات أعضاء 
الفريق بعضها ويكون كل عضو من أعضاء الفريق مستعدا للعمل ضمن فريق 2 
حر لور حا ا 

د. إعداد خطة لإدارة الأزمات2ة[© امعتدعع هقصة]81 دأكتن) عط" (0319)) 

تحدد بالتفصيل الإجراءات التي يتم اتخاذها عند حدوث الأزمات. ويجب أن 
تكون الحظة مفصلة وتتعامل مع مختلف الأزمات المحتملة وآن يشارك بق إعدادها 
دراه دوين و عصياى فردى ناد رياف كين اهييةا سطيطايكر 
4 حقيقة أنه من الصعب عند حدوث الأزمات أن يبدأ الناس 4 التفكير كيف 
يتعاملون معها. 


وللتمثيل على الممارسات التي تندرج تحت مصطلح إدارة الآزمة' 4 حياة 
الأفراد يلجا الناس بشكل مستمر إلى الاحتفاظ بالآرقام البامة التي يحتاجون إليها 
حجان اطلور ىن بكيو رت الحرتن و ادمدات كما يجا قود والأسن ن 
الاحتفاظ ب صيدلية المنزل بالآدوية والمطهرات وغير ذلك من اللوازم التى قد 
يحتاجون إليها عند حدوث الإصابات. وتفرض الكثير من الدول تركيب أجهزة 
الانذاو القى نذا بالصيريى عنذها نشت راكعة الدخاق يذ كاف الياتي والنشكات 
العامة والخاصة» وتفرض سلطات المرور على الناس ليس الأحزمة عند قيادة 
السيارات. ومع أن اجراسس الإنذار الخاصة بالجرائق ولحرمة السائقين لا يببكيا 
الخراد و جردت الاسود ا انها قبي راك ل السيف بن تارب 

وبالنسبة للمدراء فإنهم يتبنون وبشكل مستمر نظم وإجراءات وسياسات 
كفيلة بمنع الأزمات مثل نذا ##ة/ لظ “اوس تمنع الاستيلاء على أصول 
الشركات وأموالبا. كما يغملون على تجويد منتجيات شركاتهم والحد من 
إمكانية أن تتسبب تلك المنتجات بأي أضرار للمستهلكين وغير ذلك من الإجراءات. 

6. 2.1. مرحلة إدارة الأزمة: 

تتضمن إدارة الآزمة عند حدوتها ©2025 011515) قيام فريق إدارة الأزمة بتحديد 
الأسباب التي أدت إلى المللاوث الأزمية» آثار,الأزمة على الفلاملين والعمليات» وضع 
الحلول بما يكفل تخفيض الخسائر. إلى أقل حد ممكن: وإبقاء الجمهور على 
اطلاع يما حدث وبالقر|)|!) النن > نم0 وستكلٌ ذللكا| الأتصال بالعملاء والموردين 
والشركاء والو حال 4ك 2 رتل رالد الك ' 

6. 3.1. مرجلة ما بعد الأزمة: 

يتم التركيز # المرحلة اللاحقة على الأزمة ©2035 011515-]205 على تحليل 

نا حدت وابستخادصن الدروس. االتصلة بالأزمة التى يمكن الاستفادة متها يذ تطرير 


التطسل سيسات لوط لقي 2 
1 
2 
4 4 5 

تخيل نفسك مديرا تنفيذيا لإحدى شركات الاتصالات وأنك تريد إعداد قائمة بأسواأً 
خمسة أشياء يمكن أن تحدث للشركة ف اليمن ف المستقبل وبالخطوات التي : 
يمكن القيام بها مند الآن لمنع حدوث تلك الأشياء. . 
5 
5١‏ 
2 
3 


الوحدة الأولى 


1 
3 
4 
ا 
- 
م 
5 
و 
3 


يستخدم مصطلح الإدارة بالآزمة' 0011515 لإ 2132286061826 للاشارة 
إلى(انظر الشكل رقم(5-1)) انتظار المدراء للأزمات حتى تحدث؛» ثم يبدؤون بعد 
ذلك 4 التعامل معها تاركين جانبا الآعمال الروتينية والآولويات التي يفترض أن يتم 
اكير عي حيصت شنطم وسار إن واي رساك 
الصغيرة بالتطور حتى تصل إلى مستوى الآزمة بدلا من التعامل معها 4 وقت مبكر. 
كما يستخدم المصطلح ايضا للاشارة إلى لجوء المدراء إلى افتعال الأزمات؛ لأنها 
تعطيهم سلطة أكبر على الأخرين أو تجعل الأخرين أكثر قبولا للقرارات التي 
يتخذونها ‏ ظل الأزمات. 


شكل رقم (1-6)يوضح الإدارة بالأزمات 


الإدارة بالأزمات 


السماح للمشاكل افتعال الأزمات 
بالتحول إلى أزمات 


ويسمح القادة الإداريون الذين يتبعون أسلوب الإدارة بالآزمات بقصد أو بغير 
قصد للأحداث الطارتة غير المتوقعة بتحديد أولوياتهم حيث ينتظرون الآزمات حتى 
تحدث ثم يعملون بعد ذلك على اتخاذ القرارات بشأن كل أزمة على حده. وتتسم 
القرارات التي يتم اتخاذها لمواجهة كل أزمة بأنها تتم تحت ضغط الوقت وي غياب 
المعلومات الكافية وهو ما فد يؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة. ويشبه المديرون الذين 
يتبعون أسلوب الإدارة بالآزمات عمال الإطفاء. حيث تجدهم دائما مشغولين بإطفاء 
الحرائق» ويعملون على حل الآزمات بدلا من أن يعملوا على منع حدوثها من 
الأساس. ولا ينظر المدراء الذين يتبعون أسلوب الإدارة بالآزمات إلى الأزمة على أنها 
حالة طارئة ينبغي السيطرة عليها بل تعتبر أداة من أدوات الإدارة. 


شكل رقم (9-1) إدارة الآأزمات والإدارة بالآزمات 


إدارة الآزمات 
يعمل المدراء وفق خطط. 


الإدارة بالآزمات 
لا يوجد خطط. 
لا يوجد أهداف واضحة. 
رد فعل. 


ينهمك المدراء بالتفاصيل اليومية. 


وتختلف الإدارة بالآزمات عن إدارة الآزمات (انظر الشكل رقم (2-1)). ففي 
إدارة الأزمات يفحجر المدراء 4 المستقيل» يحددون أهدافا واضحة»2 يعدون 
الخطط؛ ويتحكمىون بالأحدات. أما الذين يديروّن تالآزمات فإنهم لا يفكرون 2 
المستقبل ولا يضعون خطط الوه نيدن تدييهم] لر كشلل ذلك. فما أن يفرغوا من 
التعاطي مع أزمة حتى بج له امهم اللي ا 

كما تختلف الإدارة بالأزمات عن الإدارة بالأهداف وعءاتاءوزط0 نزط أمعسرءع 2م31 
فالإدارة بالآزمة أسلوب تقليدي بينما الإدارة بالآهداف (تعرف أيضا بالإدارة 
بالنتائج» والإدارة بالمشاركة) أسلوب حديث يقوم على اشتراك المدراء ومرؤوسيهم 
كل قسم أو وحدة بتحديد واضح للأهداف التي ينبيغي تحقيقهاء ويتم توزيع 
الأدوار بين الأقسام أو | !| قدا موسو ةضوا سس ل +4 !|| أقسم:» ويتم تقييم أداء 
الأفراد وفقا لمساهماتهم 4 تحقيق تلك الأهداف. 

ويلجاً المدراء بشكل عام إلى الإدارة بالأزمات؛ لأسباب كثيرة أهمها 
الخصائص الشخصية للمدراء وميلهم إلى العمل كصانعي حلول للأزمات»: والظهور 
كأبطال 4# عيون مرؤوسيهم. وقد يكون السبب عدم وجود المعلومات الكافية أو 
عدم وجود عدد كاف من العاملين. وش بعض الآحيان يترقى المدراء لآن لديهم 
المهارات اللازمة لآداء دور صانعي الحلول بدلا من أن يترقوا على أساس قدراتهم 
ومهاراتهم التى تجعلهم يمنعون حدوث الأآزمات والمشاكل. 


أسئلة التقويم الذاتي 


يفكرون بالمستقبل. 


© ماالمقصود بالإدارة بالأزمات؟ 
© ماالمقصود بالإدارة بالأهداف؟ 
© لماذا يلجأ المدراء إلى تبني أسلوب الإدارة بالأزمات؟ 


عزيزي الدارس: تختلف 
الإدارة بالأزمات عن إدارة 
الأزدنات. خفي إدارة 
الأزمات يفكر المدراء 2 
المستقبلء يحددون 
أهدافا واضحة»2 يعدون 
الخططء ويتححكمون 
بالأحداث. أماالذين 
يديرون بالأزمات فإنهم لا 
يفكرون + المستقبل ولا 
يضعون خططا لإنه ليس 
لديهم الوقت لفعل ذلك. 
فماأن يفرغوا من 
التعاطي مع أزمة حتى 
يجدون أمامهم أزمة 


أخرى. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لادارة الأزمات 


8. الأسئليّ الموضوعيي : 


اختر إجابة واحدة للسؤال من بين (أ)» (ب)» (ج)» (د) 
1. تعرف الأزمة بأنها: 
أ. حدث يحتمل أن يؤثر سلبا 4 المنظمة. 
ب. حدث يهدد قدرة المنظمة على تحقيق الريح. 
ج. حدث يهدد استمرارية المنظمة. 
د. كل ما سبق 
2. 4# حين أن الأزمة تحمل تهديدا للمنظمة حكل فإن المشكلة : 


أ. تهدد بيكة المنظمة. 
ب. عبارة عن عائق وليس حدثا. 


د. لا تحتاج إلى حل. 
3. #© حين أن الأزمة تؤثر !4 قدرة المنظمة على السيطرة» فإن الكارثة 
أ. حدث وقع وانتهى. 
ب. لا يمكن أن تتحول إلى أزمة. 

حر رات الإنسان. 
د. لا يمكن أن تنتج عن الظواهر الطبيعية. 

4. تصنف الأزمات وفقا لأسباب الحدوث إلى: 
أ. أزمات العالم المادي» أزمات المناخ الإنساني» وأزمات فشل الإدارة. 
ب. أزمات كبيرة» أزمات متوسطة:» أزمات صغيرة. 
ج. أزمات سريعة» أزمات متوسطة السرعة:» وأزمات بطيئة. 


د لا شىء مما سيق. 


5. تنتج الأزمات الاستراتيجية عن: 
أ. الظواهر الطبيعية. 
ب. التغييرات التي تطرأ على البيئة التي تعمل فيها المنظمة. 
ج. الإشاعات. 
د. كل ما سبق. 


6. يمكن النظر إلى انفجار مصنع بوبال ‏ البند وانفجار تشير نويل .ذا 
أوكرانيا على أنها: 
أ. أزمات ناتجة عن أخطاء إنسانية مقصودة. 
ب. أزمات ناتجة عن أخطاء إنسانية غير مقصودة. 
ج. أزمات ناتجة عن الظواهر الطبيعية. 
د. أزمات ناتجة عن الشائعات. 


7. تتصف الأزمات بجميع الخصائص الواردة أدناه فيما عدا أنها: 
ب. تحمل تهديدا . 
ج. لا تتطلب استجابات سريعة. 
د. تحمل العديد من التأثيرات. 
8. 4# حين أن إدارة الأزمة تعني العمل على منع حدوثهاء فإن الإدارة بالأزمة 


أ. انتظار الأزمات حتى تقع. 
ب. افتعال الأزمات. 
4 السماح للمشاكل الصغيرة بالتحول إلى أزمات. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لادارة الأزمات 


9. تحدد منظمات الأعمال الأزمات المحتمل وقوعها عن طريق دراسة: 
أ. التجارب السابقة للمنظمة. 
ب. الخبرات المكتسبة 2 قطاع الأعمال. 
ج. الإحساس الفطري. 
د. كل ما سبق. 
0.يتقمص مدراء منظمات الأعمال عقلية "محترف الاغتيال' بهدف: 


أ. التعرف على جوانب الضعف 4# المنظمات التي يديرونها التي يمكن أن تشكل 
مصدرا للأزمات. 

يد القتخلص من الموخافين المكسان. 

ج. اغتيال المنظمات التي يديرونها. 


د. لا شىء مما سبق. 


9- الخلاصي: 


عزيزي الدارس, 
لقد تعرفنا 4 هذه الوحدة على المفاهيم الأساسية التي نحتاجها لدراسة إدارة 
الآزمات. ولعلك قد أدركت الآن ما هي الآزمة بالتحديد وما يميزها عن المشكلة 
والكارثة والصراع والخصائص العامة للأزمات وأنواع الأزمات وأسبابها. 
لقد تعلمنا ة هذه الوحدة أن الأزمة حدث حيير أو خطير أو سلسلة من 
الأحداث تقع على نحو فجائي»: وتؤثر أو يمكن أن تؤثر سلبا 2# المنظمة أو 
منتجاتها أو الخدمات التي تقدمها أو على العملاء أو على سمعة المنظمة» وتتطلب 


قرارات سريعة وإحداث تغييرات 4# الوضع الحالى للمنظمة» وأن الأزمات تتعدد 


وفقا لأسباب حدوثها وللطريقة التي تظهر بها وأن الأزمات الناجمة عن الكوارث 
الطبيعية أو عن التصرقات الإنسانية المقصودة وغير المقصودة تمثل أبرز أنواع 
الأزمات. 

كما تعلمنا أيضا أن إدارة الأزمة" تشمل الخطوات السايقة والممصاحيبة 
واللاحقة للأزمة التي تهدف إلى منع وقوع الأزمات والحد من تأثيرها على المنظمة 
عندما تقع والتعلم من التجربة لش حين أن الإدارة بالآزمة تعني انتظار الآأزمات حتى 
تفع والسماح لبا بتحديد أولويات المدراء أو السماح للمشاكل الصغيرة بالنمو حتى 
تتحول إلى أزمات» وأحيانا يقوم المدراء بخلق الأزمات قصدا حتى يتمكنوا 2 ظل 
الخوف الذي تنشره بين العاملين من الظهور كأبطال # آعين مرؤوسيهم والعمل 


0- لمحن مسبقيّ عن الوحدة التالين: 


عزيزي الدارس» لقد درسنا # هذه الوحدة المفاهيم الأساسية المتعلقة بالآأزمة 


الوحدة الأولى 


عندما نراها أو نقرا أو نسمع منها. لكننا ما زلنا حتى الآن نجهل الكثير عن 
الآزمة والمراحل التى تمر بها. ولذلك تم تخصيص الوحدة الثانية للمراحل المختلفة 


4 حياة الآزمة وكيف تنشأ وتتطور ثم تنحسر وتتقلص إلى أن تختفي. 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


الوحدة الأولى 


1 
و 
4 
ا 
هد 
5 
4 
وِِ 
: 


1- إجابات التد ريبات: 


عزيزي الدارس» قبل قراءة الحلول المقدمة للتدريبات المختلفة 4 هذه الوحدة أو 

الوحدات الدراسية التالية» حاول 2# البداية أن تحلها بنفسك فتلك واحدة من أفضل 

الطرق للتعلم» وخصوصا إذا تم بذل الجهد وأخن الوقت الكا للتفكير. 
التدريب (1): 

1. انقطاع الكهرباء عن أحد أحياء مدينة صنعاء لمدة يومين؛ رغم ما يسببه انقطاع 
الكهرباء من إزعاج ومضايقة للكثير من الناس إلا أن انطفاء الكهرباء على 
اجن انحا العاضمة لا يتصيور أله يمال آرمة ينواء لرسسة التكورياء او المحدبه 
حكن 

2. قيام عصابة يوم 25 سبتمير 2010م بالسطو على ياص تابع لبريد الحوطة ونهب 
حوالي 200 مليون رياق؛ قد يمثل حادث كهذا تهديك#لعدد من الأفراد المتأثرين 
وخصوصا إذا كان يلاك مخالفاءك بك إتباع الخطو الا #فحددة لنقل الأموال أو 2 
حال وجود إهمال معين من قبل الإدارة» لكنه من غير المتصور أن تمثل الحادثة 
تهديدا لبقاء البريد مثلا ولذلك لا تعتبر أزمة. 

3 نشرت جريدة الأهرام المصرية مقالا يتهم قناة الجزيرة القطرية بالتحرش 
الجنسي بخمس من المذيعات كن استقلن من الجزيرة عام 2010م؛ بالنسبة لقناة 
الجزيرة فإن المقال المنشور يحمل تهديدا للسمعة ويمكن أن يكون له آثاره 
الكبيرة على مستقبل القناة ونظرة المشاهد إليها إذا لم يتم التعامل مع الوضع 
كأزمة؛ وبالنسبة للأهرام فإنه قد يمثل أزمة» وخصوضا إذا حكم القضاء 
بتعويضات كبيرة للجزيرة 4 القضية المرفوعة ضد الأهرام. 

4 عدم قدرة أحدى الشركات على الإيفاء بطلبية 4 موعدها؛ ما لم تكن 
الطلبية بمبلغ كبير جدا وما لم يؤد التأخير إلى فقدان الشركة لزبونها الوحيد 
أو لواحد من أهم زيائنها فانه من غير المتوقع أن تمثل الحادثة 4 حد ذاتها أزمة. 

5. سقوط الطائرة التابعة للخطوط الجوية اليمنية 3 30 يونيو 2010م؛ سقوط 
الطائرة ومصرع جميع ركابها عدا شخص واحد يعتبر كارثة. لكن الملاحظ أن 
الكارثة قد قادت إلى أزمة نتيجة لرد فعل أقارب المتضررين ووسائل الإعلام 


وسلطات الطيران 4 بعض الدول الأوروبية وتحديدا ما أثير حول وضع الطائرات 
ومدى صلاحيتها. 
التدريب (2): 

1. على القائد الإداري التركيز على الآزمات التي تنشأ من داخل المنظمة ومن 
خارجها مع مراعاة أن بعض الأزمات المحتملة قد تنش من خارج المنظمة» ولا تقع 
تحت سيطرة المنظمة أو قيادتها الإدارية. فالأزمات التي تسببها الزلازل والبراكين 
والعواصف والأعاصير مثلا لا يمحن التفكير فيها على مستوى منظمات 
الأعمال» بل على مستوى المجتمع كحك ل. وعلى المنظمة 4 حالات الآأزمات التي 
يكن يمد يها الططيدة ار يد شي ناه ا فداه بالل بالشرب البصي 
بإجراءات السلامة العامة. ضما بان مؤؤفلا, الالتزام بتركيب أجهزة إنذار 
الحرائق وتصميم المبنى بحيث توجد العديد من المخارج التي يمكن استخدامها 
تك حال الحريق. 

2. بالنسبة لأزمات تراجع قيمة العملة يك دولة معينة» نفاذ السيولة 4 المنظمة: 
تراجع مبيعات الشركة فهي أزمات تحدث ببطء وتأخذ فترة طويلة قد تصل إلى 
سنوات. أما بالنسبة لاحتراق أحد مصانع الشركة: وتسرب مواد كيميائية إلى 
البيئة فهي أزمات تحدث فجأة. 

التدريب (3): 

1. تسرب النفط إن خليج المحكسيك 2# الولايات المتحدة الأمريكية 4 عام 
0م: سببه إنساني وكان يفترض التتبؤ بالحادثة واتخاذ أقصى الاحتياطات؛ 
لعدم حدوثها مع العلم بأن ما حدث يعتبر من الأساسيات التى ترحكز عليها 
شرحات النفط 

2 الأزمة المالية العالمية (2010-2007م): تتصل بالسياسات الاقتصادية الكلية 
وبالتداخل 4 الاقتصادات وهي حصيلة تراكم لأخطاء إنسانية وإن كان هناك 
من يقول أن الآأزمات التي يمر بها الاقتصاد الرأسمالي تعتبر ظاهرة طبيعية. 

3 تسرب اليورانيوم من مفاعل تشيرنوبل ‏ أوكرانيا 2 عام 1986م: أخطاء 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الآأزمات 


التدريب (4): 


“009100 |[ؤ[ز[ز[ + 12 1 1 223211513231713 


تعرض المقر الرئيسي الذي يحتوي على ١‏ نشر أجهزة التحكم + أكثر من 
أجهزة التحكم للحريق. محان أو اتخاذ الاحتياطات اللازمة 
لمنع وفوع الكارنة. 
تركز اتصالات الناس خلال فترة ١‏ إعادة النظر 4 الرسوم ويما يشجع 
زمنية معينة مما يشل قدرة التجهيزات. ١‏ الناس على التواصل 2 أوقات أخرى. 
حدوث كساد افتصادي يتؤدي إلى ١‏ هيككلية :الشركة بطريقة تتيح لبا 
انخفاض كبير 2 طلب الخدمة. بسهولة خفض نفقاتها عند الآزمات. 
تمكحن فراصنة الإنترنت من اختراق ١‏ الاستثمار : مجالات امن المعلومات 
أنظمتها. والعمل على وجود أنظمة دعم 


إجابة الأسئلة الموضوعيية: 
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الوحدة الأولى 


1 
و 
4 
ا 
هد 
5 
4 
وِِ 
: 


" - 1 -- 1 
4خ + البجِو عو _-- 
30 دا 0 ات 


 11-‏ إركن 


محتويات الوحدة 


1.. أهداف الوحدة 

3.1. أقسام الوحدة 

4.1. قراءات مساعدة 

[.5. وسائط مساندة 
2 - الأهمية والتقسيمات المختلفة 

2 أهمية دراسة مراحل تطور الأزمة 

ال ل ل الة 
3- نموذج المراحل الخمس 

3. 1. ميلاد الآأزمة 


4- نموذج المراحل الثلاث 
د 


6- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية 
7- إجابات التدريبات 


الوحدة الثاد 


نيم 


مراحل تطور الأزمت 


1- المقدامي: 
1 التمهيد: 
عزيزي الدارسء بعد دراستنا 4 الوحدة الأولى لمفهوم الأزمة وأنواعها 
وأسبابها والفرق بين مفهوم إدارة الآزمة والإدارة بالآزمة ننتقل الآن 2 هذه الوحدة 
للتعرف بشكل أعمق على الآزمة من خلال دراسة مراحل تطورها منذ مرحلة 
تكن برو يدع اندر (الالسر ر ضبان يدريرة النقهاء.. 


1 -2. أهداف الوحدة: 


يتوقع أن تصبح عزيزي الدارس قادرا بعد إكمال دراسة هذه الوحدة على أن: 
:فشر سمشاياك اسلف ترا حل الاردة 


2. تحلل خصائص كل مرحلة 4 نموذج المراحل الخمس 
3. تميزبين خصائص المراحل الخمس وخصائص المراحل الثلاث. 


1 -3.أقسامالوخدة: 


تتكون هذه الوحدة من الأقسام التالية: 
1. التقسيمات المختلفة لمراحل الأزمة: ويتم 2 هذا القسم ذكر وشرح نماذج 
المراحل الستء الخمس, الأربع؛ الثلاث» والاثنتين للأزمة. 
. تموذج المراحل الخمس: ويتم التركيز ي هذا القسم على تموذج المراحل 
الخمس وما تتصف به كل مرحلة من المراحل من خصائص 
. نموذج المراحل الثلاث: ويتم 4 هذا القسم مناقشة المراحل الثلاث وما تنطوي 
عليه كل مرحلة من المراحل من جزئيات وما تنطوي عليه من خصائص 


الوحدة الثا 


«٠>‏ مهد 
مهد 


مراحل تطور الأزمت 


1 4. قراءات مساعدة: 


1. يوسف أحمد أبو فارة: إدارة الأزمات: مدخل متكامل» عمان - الأردن» إثراء للنشر 
والتوزيع» 22009 34 -48 


. د. ماجد سلام الهدامي» ود. جاسم محمد مبادئ إدارة الأزمات: الاستراتيجيات 
والحلول؛ عمان: الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع» 2)2007 41 -46 


1 -5. وسائط مساندة: 


» عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة  ))211((‏ 3 
الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ©[./11111.1151.601 حيث يمكنك الاستفادة من 
وجود هذا المقرر على الإذاعة الإلكترونية للجامعة؛ وما سيرد على هذا الموقع من 
تعيينات» وتكاليف ضمن هذا المقرر . 


2 مراحل تطور الأزمي وأهمي” د راستها: 


يذهب الباحثون © الآزمات إلى أن الآزمات تتطور ولا تحدث من فراغ وان 
لكل أزمة مقدماتهاء وأعراضهاء وعلامات تلاشيها. فحتى الزلازل والبراكين 
والآعاصير لبا مقدماتهاء وإن كان الإنسان غير قادر ك4 بعض الحالات على 
بااحظة تنك الخدمات تم أن نبا نمطا معنا 2 الحدوت يكن أن ساعد عن 
التبوء بها والعمل على التخفيف من أضرارها. وتمر كل أزمة بمراحل تمثل كل 
واحدة منها قطاعاً متميزا من عملية طويلة ومعقدة» ويتم التمييز بين المراحل بتحديد 
نقطة بداية أو نهاية لحدث معين أو رد فعل أو عملية» ويعتبر فهم المراحل المختلفة 
لتطور الأزمة مفتاحا للسيطرة عليها وإدارتها بنجاح ومنع حدوثهاء أو على الآقل 
السسقكوىن تارما. 


2 -أهمية دراسة منراآخل تطو رالأزمة: 
تحتل دراسة وا لل تطون ا لأزايلة أهميّة خا ةقخ ؛ الدراسات المتصلة 
بالأآزمات2: وذلك لعدة أسياب أهمها: 

أ. تساعد المشتغا! !]| لك إدلا: ل قطمال ل المكتشل! 1! | لإشارات الإنذار الممبكر 
وعلامات التحذير # المرحلة السابقة على وقوع الآزمة؛ وبالتالى يمكن أن 
تساعد كثيرا كش منع وقوع الآزمات أو على الأقل 4# التخفيف من الآثار 
الضارة لاق 127 ودر طي” 

ب. تساعد فريق إدارة الآزمة 4# المرحلة التالية على وفوع الآزمة على فهم أسباب 
الأزمة والطريقة التي تطورت بها وكيف يمكن منع وقوعها مرة أخرى. 

ج. تساعد فريق الأزمة ش المرحلة التالية لوقوعها على منع بقايا الآزمة من أن 
تؤدي إلى حدوث تعطيلات أو أزمات 4# قطاعات أخرى. 

د. تساعد المعنيين على التحديد الواضح للتغييرات التى تحدث بمرور الزمن 
وتبني القرارات بشأن التدخل المناسب ‏ كل مرحلة؛ ومراقبة التطور 
خاذل الكراحل الحيلت. 

ه. تسمحالمراحل للمعنيين بتغيير المخرجات خلال مرحلة معينة عن طريق 
القديخل ذا الللويحلة السايقة لا: 


مراحل تطور الأز 
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2 -التقسيمات المختلفة لمراحل تطور الأزمة: 

عزيزي الدارس» يمكن تعريف 'مراحل تطور الأزمة' 112565 11515)بآنها 
الفترات الزمنية المختلفة التي تمر بها الآزمة والتي تتصف كل منها بخصائص معينة 
تميزها عن المراحل السابقة أو اللاحقة لبا. ويمكن القول إجمالا: إن الباحثين 2 
الآزمات يتفقون على أن الآزمة تمر بمراحل لكنهم يختلفون حول عدد تلك المراحل 
وحول طبيعة كل مرحلة. 

وتنبع الملشكلة بشكل أساسي من اختلاف الأزماتث عن بعضها بعضا من 
جهة ومن سعي بعض الباحثين إلى تقديم نماذج يمكن استخدامها لدراسة وفهم 
والتعاطي مع مختلف أنواع الأزمات من جهة ثانية. 

بالنسبة لاختلاف الأزمات» فكما سبق الحديث 3 الوحدة الأولى فإن هناك 
الكثير من أنواع الآزمات» :وأتها تصنف بطرق مختلفة أمنا على أساس سبب الحدوث 
أو على أساس الوقت 3١‏ (##استغر شه يع التتباكل والإظاور أو على أساس النطاق 
الجفراك أو على أساء كمون ]3ج القافير أو لت 

كما تختلف الأزمات عن بعضها 4# السرعة التي تحَدث بها و الوقت الذي 
تأخذه 4 الانتقال من مرحلة إلى أخرى. فبعض الأزمات تحدث بسرعة:» بينما تأخذ 
بعض الآزمات العديد من السنوات حتى تظهر. خفى حالات إفلاس منظمات الأعمال 
قد تأخذ الآزمة العديد من السنوات وهي تتطور وتنتقل من مرحلة إلى أخرى. ففي 
بعمض حالات الإفيلا8: :كا اكيم الكبير تمان لذ كشووالبداية من ضعف 
الآداء وعدم القدرة على تحقيق الآهداف بنسب معقولة» ثم تتحجول المشاكل التي 
تعاني منها دوريا إلى ضعف مستمر. وتظل الشركة مستمرة +4 السوقء» وإن 
بشكل هامشي يتصف بجمود الإدارة وعدم قيامها بأي عمل لمواجهة تلك المشاكل 
أو بمبالغة الإدارة 4 ردود الفعل. ويصل الحال بالشركة إلى وقت تحتاج معه نتيجة 
للتغييرات السريعة أو بسبب التدهور # البيئة التي تعمل فيها إلى أحداث تغييرات 
شاملةظ طترق العصل::وإذ اها استيرت الشركة على نقسسن الوضدم: ضان فاه 
المبخرات يقود حتثما إلى الأقلاس: 

وعلى العمكسى من الأزمات الى :تاحذ وفنا طوياذ يد التشكل والانفال.سن 


شبرحلة إلى أخرى فان عضن الآزفات تتحدثت يسرع فاكقة. فانهيان الدولة أو :توقخف 


مراحل تطور الا 


2١ 
د‎ 


تدفق الرأسمال الخارجيء أو تخفيض سعر العملة» أو فشل أحد المنتجات تحدث 
بسرعة وتؤدي إلى تأثيرات كارثية على بعض مؤسسات الآعمال أو على قطاعات 
بكاملها. 

وأشهر النماذج 18100615 المقدمة لمراحل تطور الآزمة هي (انظر الشكل رقم 
(1-2)): نمودذج المراحل الست؛ نتمودج المراحل الخمسء تمودج المراحل الأربع: 
ونموذج المراحل الثلاث. 

شكل رقم (1-2) يوضح أربعة تقسيمات مختلفة لمراحل تطور الأزمة 


كت | يدت || صييت | سمه 
المراحل | المراحل )2 المراحل 2 المراحل 
الست الخمس الأربع الثلاث 


2. 2. 1. نموذج المرزاحل الست: 

يتم تقسيم مراحل الآزمة وفقا لنموذج المراحل الست 210061 208565 51 
(انظر الشكل رقن (2-2))إلى: الحالة العادية» الحضانة, المقتجُلء بداية الأزمة, 
الإنقاذء والتكة © فاج الكامل. ويتسم هذا النموة #اشكترة عدد المراحل 
بطريقة تجعله ينطبق على أزمات معينة ولكن ليس على كل الأزمات. كما أن 
اعتبار الحالة العادية مرحلة من مراحل الأزمة هو محل خلاف على اعتبار أن الأزمة 
لبا خصائصها المحددة التي لا تنطبق على المرحلة العادية. 

شكل رقم (2-2) يوضح نموذج المراحل الست 


المرحلة ١‏ 5 ابة 1 ,5 ١‏ : 
يا ابسن مسد يس مسا عمد 
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2. 2. 2. نموذج المراحل الخمس: 

يتم تقسيم مراحل تطور الآزمة وفقا لنموذج المراحل الخمس 81006 دعكه0 1106 
(انظر الشكل رقم (3-2))إلى : الميلاد» التوسع والانتشار » النضجء الانحسار» ثم 
الاختفاء. ويقسمها ايان ميتروف 20111501133 (انظر الشكل رقم (4-2))لى : 
اكتشناف إشارات الأنذار؟ الحفث عن صوامل اللخاطرة والعمل على التقلول من 
خطرها؛ منع وقفوع الضرر؛ الانتعاش؛ والتعلم. 
النموذج العام للمراحل الخمس 


شكل رقم (3-2) النموذج العام للمراحل الخمس للأزمة 


نموذج ايان ميتروف للمراحل الخمس 
شكل رقم (4-2) نموذج ايان ميتروف للمراحل الخمس 


)الانتعاش 1 » التعلم 


2. 2. 3. “تقنوذج المراحل الأربع: 

يعرف نموذج المراحل الآربع 210061 25082565 101115 بنموذج ستيفن فينك 
علصلظ م566 وهو الأقدم © الظهور. وقد كان فنك من بين الأوائل الذين نظروا 
إلى الأزمة على أنها حدت ممق .ظ الرفن. بو كسم مراخلهازنطر الشكل رقم 0 
5) إلى أربع هي: ظهور علامات ومؤشرات على أزمة محتملة؛ ظهور الآزمة؛ تأثيرات 
الأزمة والجهود المتصلة بتجاوزها؛ والعثور على مؤشرات تؤحد لأصحاب المصلحة 
انتهاء الأزمة. 
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شكل رقم (0-2)نموذج المراحل الأربع لستيفن فينك (المصطلحات الإنجليزية 


احكحتثشاف علامات ومؤش رات | تشهد هذه المرحلة ظهور علامات التحذير من 


التحذير 51256 011515 200101031 | الأزمة 


5125 011515) مالم ويصعب استعادة ما تم فقدانه ولكن يتم العمل 
مرحلة الآأزمان تشهد المرحلة استعادة النشاط وتعييم ما حدث 
58 11515) علضممقط) ] للتعلم منه 
مرحلة حل الأآزمة عودة الآمور !إن ما كانت عليه واهتمام الإدارة 
5125 12501111012 011515 بما يمكن أن تؤدي إليه آثار الأزمة من نتائج 


وهناك من يقسي وبوبكل هذا النمؤوح إل أريع تق مم مراحل فنك 2# العدد 
ولكنها تختلف عنها بعض الشيء 4# الصياغة والمضمون؛ والمراحل الآربع وفق 
التقسيم الأخير(انظر الشكل رقم. (6-2)):.وجود أوضاع سابقة تجعل المنظمة 
معرضة للأزمات» المعجل (فشل إنساني أو تكنولوجي)» الضررء والتخفيف من 
الخد 


شكل رقم (06-2) يوضح تقسيم آخر لنموذج المراحل الأربع 


ويلاحظ أن الفرق بين نموذج فينك (المراحل الأربع) ونموذج ميتروف (المراحل 
الخمس) هو أن ميتروف يرحز # المرحلة الأآخيرة على تطور جهود إدارة الآأزمة 
والتي سيتم دراستها 4 الوحدة الرابعة بينما يركز فينك 4# المرحلة الآخيرة على 
تطور الآزمة. 
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2 2. 4. نموذج المراحل الثلاث: 

يتم تقسيم مراحل تطور الآزمة وفقا لنموذج المراحل الثلاث 203565 11166 
84001 (انظر الشكل رقم (7-2)): ما قبل الأزمة» الأزمة» ثم مرحلة ما بعد 
الآأزمة. وهناك من يسمي هذه المراحل الثلاث: ما قبل التأثيرء التأثيرء وما بعد 
التأثير. ويعتبرهذا النموذج الأكثر شيوعا نظرا لما يتميز به من مرونة» وهو لا يهمل 
المراحل الآخرى التي يوردها كل من ميتروف وفينك ولكنه يدمجها 4 ثلاث 
مراحل رئيسية. ويمتاز نموذج المراحل الثلاث بأنه لا يرتبط ب ظهوره بأي باحث من 
الاحتوين. 

شكل رقم (7-2) يوضح نموذج المراحل الثلاث 


وتعرف كل مرحلة من المراحل الثلاث على النحو التالبي: 
أ. ما قبل الأزمة: تعرف بأنها مرحلة الحضانة التي يظهر خلالها سلسلة من 
إشارات الإنذار المبكر التي تسبق حدوت الآزمة. 
ب. مرحلة الأزمة: تعرف بأنها المرحلة التي تشهد وفوع مجموعة من الأحداث 2 
ظل حالة من عدم الاستقرار أو ب وقت حرج يشهد تغيير حاسم. 
ج. مرحلة ما بعد الآزمة: تعرف بأنها المرحلة التي تشهد عودة الآمن إلى المستوى 
الذي كان عليه وبدء آليات الاستمرار والتعلم. 
33 موك الرعلفية 
يقوم نموذج المرحلتين على أن الأزمة تمر بمرحلتين(انظر الشكل رقم (2- 
65)): مرحلة الآزمة؛ ومرحلة ما بعد الآزمة. ويحدث هذا النوع من الأزمات عندما 
يواجه المجتمع ككل وبشكل مفاجىء أزمة كبيرة تقود إلى أزمة تنظيمية» فعلى 
سميل المكال» اند لمعك 5 أكهوير 2000م يظاهرات. ضيه نظام بباوقدان 
ميلوسوفتش 141610607121 51076032 ة صرييا واستمرت المصادمات بين 
المتظاهرين وقوات الشرطة لستة آيام, تم خلالبا تعطيل مختلف مؤسسات الأعمال. 
ففي أزمة كهذه بالنسبة لمنظمات الأعمال» فإنه يصعب الحديث عن مرحلة ما قبل 
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الأزمة. كما يمكن أن يشمل نموذج المرحلتين على مرحلة ما قبل الآزمة ثم مرحلة 
ما بعد الأآزمة دون أن يكون هناك مرحلة الآزمة ذاتها 4 حال تم تجنب الأزمة 
بشكل أو بآخر. 

شكل رقم (5-2) يوضح نموذج المرحلتين 


وسيتم التركيز هذه الوحدة على دراسة نموذج.المراحل الخمس 4# القسم 
الثالث ونموذج المراحل.الثلاث # القسم الرابع من هذه الوحدة مع ملاحظة أن 
نموذج المراحل الثلاث يعتبر النموذج السائد 4 دراسة وتدريس الأزمات نتيجة لقدرته 
على تحليل وتفسير كافة أشكال الأزمات وإن كان كأي نموذج إنساني لا يخلو 
من بعض أوجه القصور وكش مقدمتها التجريد الشديد بما يعنيه ذلك من تغييب 
للكثير من التفاصيل. 


أسكلة التقويم الذاتي 


1. ماهى التقسيمات المختلفة لمراحل تطور الأزمة؟ وما أهمية دراسة تلك المرااحل؟ 
2 ماهو التقسيم (النموذج) الأكزر اتباعا © دراسة الآأزمات وإدارتها؟. 
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3. نموذج المراحل الخمس. 


يعرف نمودج المراحل الخمس 4 شككله الأكثر شيوعا بنموذج الدورة 
الحياتية للأزمة وذلك لأنه ث تحليله لمراحل تطور الآزمة يتعامل معها كما لو كانت 
كائنا حيا يولد: وينموء وينضج.ء ويعاني من التدهور ثم يموت. ووفقا لهذا 
النموذج(انظر الشكل رقم (29-2)) فإن تطور الآزمة يمر بخمس مراحل هي: 
الميلاد. والنموء والنضجء والانحسارء والاختفاء أو الموت. وتمثل المرحلتان الآولى 
والثانية مراحل الظهور والتنامي 4# حين تمثل المرحلة الثالثة مرحلة استقرار الأزمة. 

أما المرحلتان الرابعة والخامسة فتمثلان مرحلة الببوط 2 خط نمو الأزمة. 
وفيما يلي شرح مفصل لكل مرحلة,من المراحل الخمس التي يقدمها النمودج. 

شكل رقم (9-2) يوضح نموذج المراحل الخمس لتطور الأزمة 


3. 1. ميلاد الأزمة: 

بالنسبة لمرحلة ميلاد الأزمة 811111 011515) فإنها تشهد ظهور إشارات الإنذار 
بكر زو ريات لحر ضيا ينان عيبا اليد رات شير إلى أرقو ارت 
تعتمل وآنها 4 طريقها إلى التشكل والتطور إلى أزمة. لكن ال معلومات ‏ هذه 
اليحلة غالي ما تتعبف بعده اتكناية:كيا أن مزشرات الإنذار البكر نتصيفق 
بالكثرة إلى الحد الذي قد يصعب معه على المدير الذي لا تتوفر له الخبرة الكافية 
للتفريق بين الرايات الحمراء والزاياك الصفراء وبين إشارة الإنذان الحفيقى: 
وإشارات الإنذار غير الحقيقية: وتنقسم إشارات الإنذار المبكر إلى نوعين: داخلية 


الوحدة الثاد 


نيم 
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بتار ايه شارك تار ل عل فد اسن سر سات بن د ويا 
غياب الموظفين: ارتفاع نسبة الضراعات الداخلية» ارتفاع ا النفقات: انخفاض 
الجودة»؛ وازدياد شحاوى العملاء. 

وبالنسبة لإشارات الإنذار الخارجية» فيمكن أن تنطوي على التغييرات 
السياسية أو الاقتصادية أو التكنولوجية أو التغطية السلبية 4 وسائل الإعلام أو 
التغيير 4 توجهات أصحاب المصلحة نحو المنظمة.ويشبه وضع إدارة الأزمات 4 بعض 
المنظمات وضع فسم الشرطة الذي يتلقى يوميا الكثير من البلاغات حول وفقوع 
حرائق وحوادث جنائية بعضها حقيقي والبعض الآخر غير حقيقي. 

ففي حالة شركة شلومبرجر للخدمات النفطية 501111112561861 والمسجلة 24 
أكثر من دولة قد تكون القصة التقثريةالآأنظاة الشكل المصاحب) التي نشرت 2 
صحيفة وول ستريت يوم 5 أكتوبر 2010 إشارة إلى أزمة قادمة وقد تكون مجرد 
سحابة عابرة تنتهي بدفع غرامات من غير المتوقع أن تهدد بقاء الشركة العملاقة. 


مياد الحديات السطة لوس شر وواحة امامت 

بدأت وزارة العدل الأمريكية » تحقيقا 4# اتهامات ضد شركة شلومبرجر 

للخدمات النفطية بتقديم رشاوى © اليمن قبل عدة سنوات مقابل الحصول على 

مشروع تطوير بنك معلومات خاص بالتنقيب عن النفط.. وتقول الاتهامات أن شركة 

شلومبرجر قدمت الرشاوى لشركة استشارية مقربة من الحكومة اليمنية حتى 
تحصل على عقد المشروع. 

قات مشحهة ا وول مريت حورتال 4 عددها ليوم (5 أكتوبر 2010) 


أن مسئولين يمنيين يعملون # هيئة الاستكشافات النفطية طلبوا من شلومبرجر 2 
تسمى زنك انفست ليمتد لتقوم بدور الوسيط بين الشركة والبيئة. 
لتقوم الشركة المسجلة 4 أكثر من دولة بينها الولايات المتحدة بعد ذلك وك عام 


الوحدة الثاذ 


نيم 
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شلومبرجر 20 # الماثة من الأرباح التي ستحققها ب المشروع ؛ إلا أن الشركة 
رفضت . ولكن مديرها # اليمن ب ذلك الوقت افترح ترتيبات معينة تقوم بموجبها 
الشركة الوسيطة بتقديم بعض الخدمات لشلومبرجر مقابل الحصول على تلك 
المبالغ؛.وتدذكر الوثائق أن أحد مدراء شركة شلومبرجر # اليمن رفض أ عام 
4 توقيع العقد مع الشركة ولكنه بدأ يتلقى مكالمات تهديد مما اضطره إلى 
التوقيع 2 النهاية. 

وبحسب الوثائق التي تقول الصحيفة أنها تمتلكها » فإن شركة شلوميرجر 
3 2121060 
مقابل خدمات وأن الشركة الوسيطة طلبت 4# عام 2008 مبلفا أكبر لكن 
شلومبرجر توفقفت عن الدفع. 

ات ا ا 5 55 5 ا 
لاستفساره عن الاتهامات فرد عليها بأنه أسس شركة زنك انفست ليمتد» التي لم 
يعد لبا وجود اليوم؛. لتعمل كشركة استشارية خاصة بمشروع بنك المعلومات 
ولتمارس ضغوطا على الحكومة اليمنية لصالح شلومبرجر حيث قال لقد جاءت 
الينا شركة شلومبرجر لطلب المساعدة بعد أن حاولوا الحصول على العقد لعدة 
سنين ' مضيفا أنه لولا الشركة التي أنشأها ما كان هناك ' مشروع بنك 
المعلومات." 


بتصرف عن موقع التغيير 61.0011 2816]-21. 1771/17/7 


3. 2. نمو واتساع الأزمة. 

تشهد مرحلة نمو واتساع الأآأزمة 07010 011515 انتقال الآزمة من مرحلة 
الغموض إلى الوضوح وتزايد المؤشرات عليها. وتعتمد الآزمة 4 نموها واتساعها على 
نوعين من العوامل: الآول داخلي ذاتي خاص بالآزمة وقواهاء والثاني خارجي يتصل 
بالبيئة التي توجد فيها الأزمة. وإذا كانت الإدارة قد فشلت ‏ اكتشاف علامات 
الإنذار المبكر للأزمة» فانه يتوقع أن تبدأ 4 هذه المرحلة محاولات مواجهة الآزمة 
لآن الإنكار بعد أن تحولت الأزمة سواء من خلال تأثيراتها أو من خلال حديث 


وسائل الإعلام عنها إلى حديث بين عدد كبير من الناس» يصبح غير مجد. 


الوحدة ال 


+٠»‏ مهد 
مهدا 
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3 النضج: 

تصل الآزمة 4 مرحلة النضج 2136111117 011515 إلى أقصى قوتها التدميرية 
ولا يعود هناك مجال لتوسع الأزمة. وتجد الإدارة ‏ هذه المرحلة صعوبة بالغة 2 
السيطرة على الأزمة مقارنة بالمراحل المبكرة. 
3 انحسار وتقلص الأزمة: 

تبدأ الأزمة 4 مرحلة الانحسار 1261126 021515) 4 التقلص» لكنها قد لا 
تنتهي تماما أو قد تأخذ وقتا طويلا حتى تنتهي. فلا زال الناس © أوكرانيا 
يعانون حتى اليوم من انفجار المفاعل النووي © تشير نوبل» فالمدن والمراكحز 
السكانية التي كانت تحيط بالمفاعل ما زالت خاوية على عروشها رغم مرور حوالي 
ربع قرن على حدوث تلك الآزمة»«واذلك يسبب ارتفاع نسبة الإشعاعات. وتذهب 
الدراسات إلى أن تسرب الغازات:السامة # مغم ل لإنتاج الكيماويات # بوبال 
البندية الذي حدث # عنام 1984م قد أدى خلال السنوات الماضية إلى وفاة أكثر 
من خمسة عشر ألف ##ش؛ وإضَاب كتنف 100 /##2شخص بأمراض مزمنة 
لا تستجيب للآدوية. 
3 اختفاء الأزمة: 

تشهد هذه المرجلة انتهاء الآزمة ]102 011515) بفقدانها لقوى الدفع التي 
تحركها وتتحول إلى حدث تاريخي. وتنتهي الآزمة بالنسبة للمنظمة بعودة الوضع 
إلى ما كان عليه قبل حدوث الآزمة أو تطوره بشكل أفضل هذا على افتراض أن 
الآأزمة لم تؤد إلى القضاء على حياة المنظمة كما حدث مع مئات الشركات 
والمؤسسات التي أفلست وخرجت من العمل عقب الأزمة المالية العالمية (2010-2007) 
التي لا نستطيع القول بأن آثارها قد انتهت حتى اليوم. 


الأزمة المالية العالمية (2010-2007م) 


المرحلة المظاهر 


الوحدة الثاذ 


نيم 


شهدت الولايات المتحدة ب عام 2002/2001م ارتفاعا كبيرا 2 


من العقارات # السوق. 
منت الحكومة الأيريكك,ة: سباسة هيل الافراطن العقارف وزياد: 


مراحل تطور الأزمت 


انمو والاشهار 


عدد البنوك المتخصصة 4# هذا النوع من القروض وخفضت الحكومة 
سعر فائدة الإقراض خلال الفترة (2003-2000م) من 26.5 إلى 21/. 
توسعت بنوك الإقراض العقاري كش منح القروض دون التأحكد من 
قدرة المقترضين على السداد. 
بدأت بنوك الإقراض ببيع القروض العقارية للشركات والتي 
حولتها إلى خطابات ضمانء؛ وتحولت القروض إلى صناديق متعددة» تم 
المضارية بأسهمها 4 أسواق البورصة. 
4 بداية عام 2007م بداً المقترضون يجدون صعوبة 2# السداد. 
زيادة مطردة كش عدد المقترضين غير القادرين على السداد بلفت 
قروضهم الملايين ‏ مطلع عنام 2008م. 
تدهور أ كفا للش ر صتات كما 31121 200م. 
عجز بعض الشركات عن سداد ديونها وإعلان أخرى الإفلاس. 
أزمة سيولة نقدية كبيرة 4 أسواق المال 
تهاوي أسغار الأسهم 4# البورصات 
انخفا ]| الطلق عكى )اد لوو ليق وحذلا|لإنا النفط 
انهيا|/للغار اانفقك 
انهيار|! !كار الكقاراك ال#امريكت: 
إفلاس عدد كبير من الشركات المالية والبنوك 
كساد اقتصادى بما يتضمنه ذلك من انخفاض الإنتاج والأسعارء 
ارتفاع 4 معدل البطالة. 
ربما كانت هذه هي المرحلة التي تمر بها الآزمة المالية العالمية خلال 
النصف الثاني من عام 2010م2, وهي الفترة التىي شهدت تأليف هذا 
الكتاب» ويلاحظ أن مرحلة الانحسار والتقلص حدثت بعد إفلاس» و2 
حغثر من الأحيان خروج المئات من الشركات ومؤسسات الأعمال؛ 
وكذلك بعد مواجهة حكومات الدول الصناعية لقوى الآزمة بطرق 
مختلفة منها ضخ مئات المليارات من الدولارات إلى السوق. 


مراحل تطور الأزمت 


تختف الأآزمة تماما وما زالت بعض آثارها ماثلة 3 الكثر من 
الدول او ف خظ ا عات معيتة 


أسئلة التقويم الذاتي 


وفقا لنموذج المراحل الخمسء أي مرحلة من المراحل تشهد الآتى: 


فقدان الأزمة لقوى الدفع التى تحركها. 
تجد الإدارة صعوبية 2 إنحكار الآزمة. 


تجد الإدارة صعوبة ش مواجهتها. 


4 نموذج المراحل الثلاث: 


تمر الآزمة وفقا لبذا النموذح كما سبق الإشارة بتلاث مراحل(انظر الشكل 
رقم (10-2)) هئ::.ما قبل الآزمة؛ الآزمة»: ثم ما بعد الأزمة. 
4. 1. مرحلة منا:قبل الأزمة: 

تتشكل الأزمة 4 هذه المرحلة(انظر الشكل رقم (11-2)): أما نتيجة 
لأحداث هامة كامء7٠8‏ 0110691 أو بسبب أوضاع حرجة 016005م00) 11122[1) , 
فالآحداث البامة يمكن أن تدفع بالوضع إلى الآمام بخطوات بطيئة أو يمكن أن 
تؤدي إلى تحول سريع» وتعمل # الحالة الأولى كمحفز 2601011205 بينما تعمل 
ا الحالة الثانية كمعجل 1115561 للأزمة. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


مراحل تطور الأزمت 


أما الآوضاع الحرجة 000010005 01106091 ؛ فهي تأثيرات تتراكم على 
المدى الطويل ويمكنها أن تعمل على تفاقم » تقييد» أو التغطية على الآزمة. بالنسبة 
للأوضاع التى تعمل على تفاقم الآزمات 0020161005 8:2061521285 (زيادة احتمال 
حدوثهاء زيادة شدة تأثير الآزمة عندما تحدث؛» زيادة طول فترة الأزمة) فيمكن أن 
تتمثل ‏ طرق العمل غير السليمة أو ارتفاع نسبة الديون على المنظمة أو ما 2 
بكييا. 
شكل رقم (10-2) يوضح نموذج المراحل الثلاث لتطور الأزمة 


اثناءالأزمة 


وبالنسبة للأوضاع التي تعمل على تقييد الأزمة 0020161085 ع قتطتةاكم00) 
فإنها- تعمل وعلى العكس من سَابَقَتها- على التقليل من حدوث الأزمة أو من أثرها 
إذا حدثت أو من فترة التأثير» أي أنها تعمل كموازن للأوضاع التي تزيد من تفاقم 
الأزمات. وقد تتمثل الأوضاع المقيدة للأزمة ب احتفاظ المنظمة بعلاقات طيبة مع 
الحكومة أو مرور الصناعة التي تندرج تحتها المنظمة بمرحلة نمو أو وجود إدارة 
أزمة ذات خبرة أو غيرها.. 

وتشهد هذه المرحلة التطورات الآتية: 

أ. تراكم العوامل ذات الضرر على المنظمة التي تخلق ظروف الانهيار. 

ب. ظهور عوامل إنسانية» تنظيمية» أو تكنولوجية تزيد من احتمال 
حدوث الأزمة: ويمكن أن تؤدى هذه العوامل إلى بدء الآأزمة (مرحلة 
الآأزمة) أو تبقى كامنة لبعض الوقت حتى وقوع حدث معين يطلق 
الآثاو السلبية: 


مراحل تطور الا 


هد 
د 


وبالنسبة للمراحل الانتقالية التي تشهدها الآأزمة ‏ مرحلة ما قبل حدوثها 
فإنها تتكون من اثنتين: 4# الأولى يتم الانتقال من مرحلة القابلية للتعرض إلى مرحلة 
الحطباتة والكانية الانثقالن,من مريخلة ها قبل الأرمة إلى موكلة الأرمة. 
شكل رقم (11-2) يوضح نموذج مرحلة ما قبل الأزمة 


وو تيهنا 
قبل الأزمة 


تتشت 
محفز معجل تفاقم تقيد الأزمات| | تغطي على 
الأزمات الأزمات 
زيادة احتمال زيادة شدة زيادة فترة التقليل من التقليل من تقصير فترة 
ع ا 9 الحد ث ع 2 
لسوت التأثير ييا - المي هد التأثير الأزمة 


4 . مرحلة الأزمة: 

تتصف هذه المرجلة ببدء الضررء ثم تناميه وتصاعده. ويممكن النظر إلى 
مرحلة الأزمة على أنها تنطوي على المرحلتين الواردتين 4 نموذج المراحل الخمس 
وهما مرحلة التوسع والانتشار ومرحلة النضج. ففيما يتصل بالآزمة المالية العالمية, 
فإن مرحلة الأزمة.هي المرحلة التي شهدت زيادة عدد المقترضين. غير القادرين على 
الإيفاء بالقروض العقارية» ثم تدهور أسعار الأسهم ش البورصات» عجز بعض 
الشركات عن سداد ديونهاء. ثم أزمة السيولة ش أسواق الأآموال تهاوي أسعار 
الأسهم 4# البورصات؛: ثم انخفاض الطلب على المواد الأولية مع ما ترتب على ذلك 
من انهيار لأسعار النفطء ثم انهيار أسعار العقارات» إفلاس عدد كبير من البنوك 
وشرحات الأموال؛: ثم الحساد الاقتصادي بما يتميز به من ارتفاع نسبة البطالة 
وانخفاطن الطالب على السلع والخدمات: 

وتشهد مرحلة الآزمة محاولة الإدارة بذل أقصى جهودها لمواجهة الآزمة والحد 
من أضرارها السلبية هذا بالإضافة إلى قيام الإدارة بالأعمال الإدارية المعتادة» وتلك 


الوحدة الثاذ 


نيم 


مراحل تطور الأز 


23 


الآعمال المتعلقة بإدارة التغيير. وقد تكون المنظمة 2# هذه المرحلة جاهزة لبذا النوع 
من الإدارة أو غير جاهزة. وتتركز جهود الإدارة 4 مواجهة الأزمة خلال هذه المرحلة 
4 العمل على إضعاف الأوضاع المفاقمة للأزمة كالنقص الحاد 4 السيولة 2 
حالة الآزمة المالية العالمية وتقوية الآأوضاع المقيدة للأزمة. ويرتبط نجاح إدارة الآزمة 
بالقضاء على الأوضاع المفاقمة لبا. قفي حالة الآزمة المالية العالمية ترحز جهود 
الحكومات على ضخ مليارات الدولارات إلى البنوك وأسواق المال لتمكينها من 
الاستمرار #4 الإقراض. وتفعل الحكومات ذلك عن طريق منح تلك البنوك 
والشركات المالية قروضا ميسرة:» أو شراء الآسهم 4 تلك البنوك والشركات:؛ أو 
غير ذلك من التدابير. 
4.. مرحلة ما بعد الأزمة: 

يصعب التحديد الدقيق للخط الفاصل :بين نهاية مرحلة الآزمة وبداية مرحلة 
ما بعد الأزمة وتعمل المنظمة خلال هذه المرحلة على: 

أ. القضاء على جذور الأزمة؛ خفي حال الأزمة المالية العالمية ركزت الحكومة 
الأمريكية وغيرها من الحكومات على إعادة النظر يش التشريعات والقواعد 
المنظمة للاقراض والتعاملات المالية 

ب. استعادة شرعية المنظمة لدى أصحاب المصلحة؛ غفي حالة الآزمة المالية العالمية 
مثلا سعت الحكومات إلى استعادة تقة الناس بالنظام الرأسمالي»: بدور 
الحكوماتء بالنظام المالي العالمي» والعولمة» وغيرها.. 

ج. التعلم من الماضي بهدف منع الأزمات أ المستقبل وسيتم العودة إلى نموذج 
المراحل الثلاث 4 الوحدة الخامسة عند الحديث عن الكيفية التي تواجه بها 
المنظمة الأزمة خلال كل مرحلة من المراحل الثلاث. 


مراحل تطور الا 


2١ 
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ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة 13605ع26021/40 0895© 4# بعض أنواع 
السيارات التى تنتجها شركة تويوتا اليايانية (2010-2004) 


جهقع 4 مارس 2004م بدأت الإدارة الوطنية لسلامة المرور 
على الطرق السريعة 5316]9 1131112 359/تكطع111 1260121 


10016 (1111154) 0151202تصلى ثة الولايات المتحدة تحقيقا 


بعد تلقيها شحوى من مالك سيارة حامري [23111-) 
بخصوص مشاكل + دواسة السرعة» ولم تتمكن البيئة من 
تحديد عيب معين 2# التصنيع 

أغسظس 2005:تلِقت الإدارة الأمريكية المشار 
إليها شكوى من مالك سيازرة كامري اسمه جوردن زبرين 
< 1 واسة الجر هيا نافد أرس ل ألبيئة استبانة لملاك هذا 
النوع من السيارات فذكر المثات بأنهم يواجهون مشاكل 
تتصل بدواسة السرعة والفرامل». ولكن البيئة خلصت إلى 
وجود غموض 4 أهميةالمشاكل التي تحدث عنها 
الملاركون:4 الاسسثبانة ورفطبات بالتالي التحقيق ف 
شكوى زبرين. 

باإعاعاعارر 55500602 ١‏ لالامريكية: شكوى 
1ل من ولييم جيفريس الثالث المالك لسيارة كامري بخصوص 
لصصخضخطاطة" مناك دواسة السرعة» ولم تتمكن البيئة من تحديد سبب 
المشكلة من خلال مراجعة أولية. 

4 مارس 2007م بدأت الإدارة الأمريكية تحقيقا 2 
مشاكل دواسات السرعة 4 سيارات لكزس 5115©[ 
وخلصت بعد مراجعة أولية إلى أن السبب فد يكون البساط 
الموجود على أرض السيارة. 


11111307 


الوحدة الثاذ 


نيم 


مراحل تطور الأزمت 


ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة 13605ع26031/40 6085 4# بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية (2010-2004) 


4 يوليو 2007م فقتل تروي ادوين جونسون 110 
0 2011710«:«3 عندما ارتطمت بسيارته سيارة كامرىي 
كانت تسير بسرعة 120 ميلا بعد أن فقد سائقها السيطرة 
على دواسة السرعة» وحاول دون جدوى إيقاف السيارة خلال 
فترة قطع أثنائها 23 ميلا. وقد حلت تويوتا المشكلة خارج 
المحاكم وعوضت أسرة جونسون بمبلغ لم يتم الإفصاح عنه. 
4 اغسطس 2007م بدأت البيئة الأمريكية تحليلا هندسيا لسيارات كامري 
ولكزس وخلصت إلى أن المشجلة كَتصدِل بالبطلقاطبيعلى أرض السيارة. 
سبتمبر 2007م استدعت تويؤتا سيازات كامري ولكزس لمعالجة مشكلة 
البساط. 
4 يناير 2005م رفضت البيئة الأمريكية التحقيق 4 شحوى تقدم بها مالك 
لسيارة تويوتا تاكوما: 200122 1[ بخصوص دواسة السرعة 
أبريل 2005 وجدت البيئة الأمريكية من خلال تحليل هندسي لسيارة 
سيانا 5168283 أن مشاكل دواسة السرعة ترجع إلى غياب المثبت لبساط أرض 
السيارة الذي يؤدي إلى تعليق دواسة السرعة. وفد استدعت شركة تويوتا سيارات 
سيانا لمعالجة الخلل. _ة البساط. 


1 سيوس لات بر ها كان حيط السازه ا هلي الصرن اريم 
الأمريكي مارك سايلور52/10 2013116 يقود خارج وقت العمل سيارة لكزس على 
طريق سريع 4 ولاية كاليفورنيا غرب الولايات المتحدة وبرفقته 3 من أفراد أسرته, 
فقد فجأة السيطرة على السيارة التي تسير بسرعة 100 ميل 4# الساعة بعد أن 
علقت ذواسة السرعة».واغلقيت. الكايحات: ما آدى بالسيارة إلى الاصسطداء 
بسيارة أخرى» والسقوط أسفل أحد الجسور»ء واشتعال النار فيها. وقتل سايلور 
وأفراد أسرته الثلاثة 4 الحادث. وكان أحد مرافقي سايلور قبل وقوع الحادث 
بقليل قد اتصل بالطوارئ وأبلغهم بأن السيارة لم يكن فيها فرامل. وقد خلص 


الوحدة اله 


+٠»‏ مهد 
مهدا 


مراحل تطور الأزمت 


ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة 13605ع26021/40 0895© 4# بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية (2010-2004) 
التحقيق إلى أن سبب تعليق دواسة السرعة هو البساط الموجود على أرضية السيارة. 

29 سبتمبر 2009م أعلنت تويوتا استرجاع الأبسطة الخاصة ب4.2 مليون 
سيارة بسيب ما قالت أنه تعليق دواسات السرعة يسيب اليساط على أرض السيارة. 
ووجهت مالكي السيارات بخلع البساط ووضعه © خانة السيارة أو مراجعة 
الوكلاء ليقوموا بتثبيت البساط كما تم توجيههم باستخدام شريط رابط لمنع 
تدخله ‏ عمل دواسة الينزين. 

4 185 أكتوبر 2009م كشفت وسائل الإعلام أن إدارة السلامة الأمريكية 
تلقت مئات الشكاوى وأجرت 9:تحقيقنات متفصلة:جول دواسات البنزين وأن خمس 
حوادث خلال العاملين الشابقين أدت إلى وفيات. وأفر متحدث باسم تويوتا بعدم 
وجود إجراء سلامة مبرمج ب كمبيوتر السيارة يمكن السائق ب حال تعليق دواسة 
البنزين والسيارة مسرعة من تجاوز المشكلة عن طريق الضغط على كوابح السيارة 
مؤكدا أن الشركة تسعى لإضافة ذلك المكون» وأنها تسعى لتعديل دواسة اليبنزين 
بحيث تمنع التصاقها بااللالك الهيارة: 

30 أكتوبر 2009م بدأت تويوتا توصيل رسائل إلى عملائها تنبههم إلى 
نيتها استرجاع السيارات التي يملكونها لمعالجة مشككلة دواسة البنزين مؤكدة 24 
الرسالة أنه لا يوعيية 2 ااا 

4 2 نوفمبر 2009م وبخت إدارة السلامة شركة تويوتا بعد إصدار الأخيرة 
بيانا كررت فيه ما ذكرته ث رسالتها إلى العملاء 4 30 أكتوبر من عدم وجود 
عيب تصنيعي أي السيارات. وقد وصفت الإدارة ما ورد 2 البيان بأنه غير دقيق و 
مضلل وأن استرجاع الأبسطة كان إجراء مؤقتا ولا يعالج الأسباب الكامنة 
للمشكلة. وردت تويوتا بالاعتدار. 

16 نوفمبر 2010م نشرت وسائل الإعلام اليابانية أخبارا عن توصل تويوتا 
وإدارة السلامة الأمريكية إلى اتفاق يتم بموجبه استرجاع السيارات لكن تويوتا 
أنحرت ذلك مؤحدة 4# ذات الوقت أنها قد ١.‏ ت مبلغ 5.6 مليار دولار 
أمريكي للتعامل مع المشكلة. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


مراحل تطور الأزمت 


ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة 13605عع26031/4 6085 4# بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية (2010-2004) 


1 117101010101011+7أ12*1#1[1 
وتتصيرها بحيت لآ تصيطدم بالساظ: 

4 29 نوفمبر 2009م نشرت صحيفة لوس أنجلوس تايمز 5ع1ءع828 05.]آ 
6 خبرا ذكرت فيه أن عدداً من ماليكي سيارات تويوتا أبلغوها بأنهم واجهوا 
مشككلة تعليق دواسة البنزين ختئ بعد إزالة البستاط وأن هناك 19 حالة وفاة بسبب 
المشكلة منذ عام 2002م.مقارنة بإجمالي 11 حالة وفاة لكافة أنواع السيارات 
الامخرف: 

4 5 ديسمبر 2009م ردت شركة تويوتا على صحيفة لوس انجلوس تايمز 
مؤكدة أن بساط أرض السيارة هو جذر المشكلة 2# معظم حالات تعليق دواسات 

23 ديسمبا|| 2000 تمس في لالس تايمز تويوتا بإخفاء 
عيوب تصنيعية عن العملاء والبيئات الفدرالية خلال عقد من الزمن» وأنها لجأت 2 
مواجهة القضايا اَي رفعات: ضدها إلى تسويتها خارج المحاكُم؛ وبمبالغ لم يتم 
الفاح عنها: 

26 ديسمبر 2009م سقطت سيارة تويوتا افالون 4573108 2 بحيرة # ولاية 
تكساين بعد. تقليق دواسة النتزينء .وقفل ذ الحادث 4 اشخاصض كاتوا وانخل 
اسار يي اهن حسفي يناك انسار مكييي 2 مارت يرن رحد لياط 
كا خانة السيارة: 

4 16 يناير 2010م أبلغت شركة تويوتا البيئة الأمريكية بأنها وجدت عيبا 
مشييابة :يات اباجيا جد الشكه نين شط ساض 
السيارة. 


مراحل تطور الأزمت 


ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة 13605ع26091/40 0395© 2# بعض أنواع 
السيارات التى تنتجها شركة تويوتا اليابانية (2010-2004) 


لت 19 يناير 2010م البيئة الأمريكية تلتقي بقيادة شركة تويوتا لمناقشة 
مشكلة دواسات السرعة التي تعلق» وتويوتا تبلغ البيئة عزمها على استرجاع المزيد 
من السيارات. 

ل ا 2 ل لي شاضة ياي 
وصفته بأنه ‏ "مجموعة نادرة من الظروف يمكن أن تجعل دواسة البنزين صعبة 
التخفيضء بطيئة 2 العودة إلى الوضع الطبيعي» أو 4 أسوأ الآحوال تعلق ب وضع 
منخفض جزئيا. وأكدت الشركة أن الاسترجاع لا علاقة له بالبساط وان كانت 
قد أكدت أن /.1 مليون سيارة, ستتاثر تندعوتئ, الاسترجاع. ولم تعلن عن الحل 


4 26 يناير 2010م قررت تويوتا التوقف عن بيع © موديلات من السيارات 
التي شملها قرار الاسترجاع 4 21 يناير. كما أعلنت وقف خطوط التصنيع لتلك 
الموديلات .4 5 مصانع ثش قارة أمريكا الشمالية لمدة أسسبوع يبدأ 4 الأول من 
فبراير. وقد أكد وزير النقل الأمريكي ري لاهود 132000 '(113 أن إدارة السلامة 
هي التي طلبت من تويوتا وقف بيع الموديلات المتأثرة بقرار الاسترجاع وهو ما يفسر 
انتظار تويوتا لمدة 5 أيام قبل أن تقرر وقف البيع. وأكدت تقارير صحفية بأن تويوتا 
أبلغت الموزعين ببآن سبب مشككةة تعليق دواسة البنزين هو دواسة البنزين التي 
تنتجها شركة سئ. تى. إس 015) ومقرها ولاية انديانا الأمريكية. وفيما نفت 
شركة سي. تى. إس علمها بآي حوادث أو إصابات ناتجة عن الظروف النادرة التي 
تحدثت عنها تويوتاء فإنها أقرت سي. تي. إس بأنها علمت من تويوتا بوقوع اقل من 
12 حالة بسبب السرعة غير المقصودة وآأضافت سي. تي. إس بأنه لم يحدث 4# أي 
من تلك الحالات أن علقت دواسة السرعة 4 وضع منخفض جزئيا. وذكرت سي. 
تي. إس # بيانها أنها تعمل مع شركة تويوتا على تطوير دواسة جديدة بمواصفات 
أكثر صرامة وضعتها تويوتا. 

١ |‏ # 23 يناير 2009م ذكرت وكالة الأنباء الفرنسية أن تويوتا قد تسترجع 


مليوني سيارة من أوروبا بسبب مشككلة دواسة البنزين. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


مراحل تطور الأز 
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ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة 13605ع26031/40 6085 4# بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية (2010-2004) 


4 27 يناير 2010م قررت تويوتا استرجاع 1.1 مليون سيارة إضافية بسبب 
مشاكل دواسات البنزين 
4 3 غبراير 2010م أعلنت تويوتا وجود مخاوف لديها من وجود مشاكل 2 
فرامل سيارات تويوت نوع بريوس 111015 2010م التي تعمل بنظام يجمع بين الماكينة 
العادية ومولد كهربائي. 
7 هد 5 فبراير 2010م بلغ عدد الشكاوي التي 
,| نتفكيا' 'البينة الأمريكية حول مشاكل الفرامل د 
سيارات بريوؤس 13,10 شكوى. 4 نفس اليوم أدى 
خطأً لغوي لوزير النقل الأمريكي راي لاهود وفهم 
أنه يطلب من سائقي سيارات تويوتا التوقف عن 
قيادتها إلى انخفاض أسعار أسهم تويوتا ب البورصة 
4 9 فبراير 2010م تويوتا تعلن الاسترجاع 
الطوعي ل437 ألف سيارة من طراز بريوس2010م 
وأنواع أخرى لإصلاح مشاكل + الفرامل 
' 0 24 فبراير 2010م أذلى أكيو تويودا 
83 4110 رئيس شركة تويوتا بشهادته حول 
سجل السلامة لشركته لمدة 3 ساعات أمام لجنة 
الرقابة وإصلاح الحكومة بمجلس النواب 
الأمريكيء واعتذر خلالبا بشكل متكرر عن 
قرارات الاسترجاع المتكحررة؛ وقال إن النمو 
السريع لشركته قد أثر # الآولوية التي تعطيها 
الشركة لوضوهات المببلانة! ممافاد إلى حدورت 
تلك المشاكل. ولم تخلو شهادة تويودا من ذرف 
الدموع. 


مراحل تطور الأزميّ 


ماهي أوجه التشابه والاختلاف بين كل من نمودج المراحل الخمس 
ونموذج المراحل الثلاث؟ 

ال يك أن لي طن اذ لاحن الى يدتريها لمر مده 
لدراسة الآزمات؟ 


إلى 120 كم/الساعة رفعت قدمك عن دواسة البنزين إلا أن السيارة ظلت 
منطلقة ينفس السرعة؛ وعندما ضغطت بقدمك على كابح السيارة 
فوجئت أنه لا يستجيب. ما الذى يمكنك عمله؟ هل سيختلف الأمر لو 
كنت تحاول الدوران بسيارتك 4 طريق جبلي ضيق أو # فناء المنزل؟ 


5. الأسئليّ الموضوعيي : 


اختر إجابة واحدة للسؤال من بين (1): (ب)» (ج)», (د) 

1. أي من الجمل التالية حول الأزمات صحيحة: 
أ. يمكن منع كل الآزمات من الحدوث بدلا يمكن منع أي أزمة من الحدوث 
ج. تتطور الآأزمات ولا تحدث من فراغ د كل :ها مس 


7و يساعد تقسيم الأزمة إلى مراحل 2: 
أ. اكتشاف الأزمات قبل حدوتها ب. فهم أسباب الآزمات 
ج. منع بقايا الآأزمات من التحول إلى أزمات د. كلما سبق 
3. كش حين يتفق المشتغلون بالآزمات على أن الآزمة تمر بمراحل فإنهم يختلفون 
حول: 
أ. عدد المراحل التى تمر بها كل أزمة. ب.عدد الأزمات التى تحدث 2 كل مرحلة 
26 عدد الآزمات التي تحدث 4 السنة د. كل ما سبق ْ 


الوحدة ال 


آى 
0 
: 


مراحل تطور الأزمت 


اختر إجابة واحدة للسؤال من بين (1)» (ب)»: (ج)», (د) 

4 أي نوع من الآزمات التالية يمكن أن يأخذ وقتا طويلا ب الحدوث؟ 
أ الحواكك ب. إفلاس الشركات 
ج. انخفاض سعر العملة د. كل ما سبق 

5. تعتبرنماذج المراحل الخمس والمراحل الثلاث لتطور الآزمات: 
أ الأكتر شيوها به الأفل شهرة 
ج. الوحيدة 4 حقل الآزمات د. كل ما سبق 

6. أي من المراحل التالية تشهد ظهور إشارات الإنذار المبكر؟ 
أ. مرحلة الأزمة ب. ما بعد الآزمة 
ج. ما قبل الآزمة د. مرحلة الخرف 

7. وفقا لنموذج المراحل الخمس لتطور الأآزمة» فإن الآزمة تكون قد وصلت 

إلى مرحلة النضج عندما: 

أ. تموت ب. تفقد قدرتها على إلحاق الضرر 
كل عر عد اعسات ف نعل انا نص قرها التهير! 

8. يمكن أن تؤدي الأوضاع الحرجة داخل المنظمة إلى: 
أوؤيانة احقمال حدوت الأذة هه التقليل ناحتمال دروت الأزمة 
ج. القضاء على الأزمة د كن عايدد 

9. إذا كانت المنظمة تعاني من ارتفاع نسبة الديون وطرق العمل غير السليمة 

فإن تلك العوامل يمكن أن تؤدي إلى : 

أ. تفاقم الآزمات ب. تقييد الآأزمات ج. القضاء على الآزمات 
د. كل ما سبق 

0.تتركز جهود الإدارة ت مرحلة الآزمة على: 
أ. أضعاف الأوضاع المتفاقمة للآزمة ب. تقوية الأوضاع المقيدة للأزمة 
ج. تقليل الآضرار د. كل ما سبق 


مراحل تطور الأزميّ 


6- الخلاصي: 


عزيزي الدارس, 
درسنا 4 هذه الوحدة مراحل تطور الأزمة . وقد تم التأكيد 2# البداية أن 
الدارسين للأزمات يتفقون أن الآزمات لا تظهر من فراغ». ولكنها تمر بمراحل 
تطورء وأن معرفة تلك المراحل يسهل على مدراء الأزمات اكتشاف إشارات الإنذار 
المبكر وبالتالي اكتشاف الآزمات قبل وقوعهاء والعمل على منع حدوثها إن 
أمكن أو التخفيف من الأضرار التي تلحق بالمنظمة إن كان من الصعب منع وقوع 
الآأزمات. كما أن معرفة مديرى الآأزمات بالمراحل يساعدهم» أيضا © التعلم من 
الأزمات والاستفادة من التجارب وبالتالي العمل على تحسين الأداء 4 المستقبل. 
ثم استعرضنا بعد ذلك وبشكل عام التقسيمات المختلفة لمراحل تطور الآزمة 
التى يقدمها المفكرون والمتمثلة بالترتيب: اعتماداً على عدد المراحل» بنماذج 
المراحل الست والمراحل الخمس والمراحل الأربع والمراحل الثلاث والمرحلتين. 
وتم التوقف بعد ذلك عند نموذجين: الآول هو نموذج المراحل الخمس الذي 
يقسم مراحل تطور الأزمة إلى: الميلاد. التوسع» النضجء الانحسارء ثم الاختفاء؛ 
والثاني هو نموذج المراحل الثلاث: ما قبل الآزمة» الآزمة» وما بعد الآزمة وتم 
الإشارة إلى أن نموذج المراحل الثلاث هو السائد #4 الدراسات المتصلة بالأزمات و2 
الخطط التى تعدها الإدارة لمواجهة الأزمات؛ وذلك لما يتميز به من مرونة وبساطة 
وقابلية لزيادة عدد المراحل الفرعية بحسب نوع الأزمات المحتملة. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


مراحل تطور الأزمت 


7- لمحي مسيفي عن الوحدة الناليي: 


عزيزي الدارسء بعد أن فرغنا أ هذه الوحدة من التعرف على الآزمة 
كتهديد محتمل» وما يمكن أن تمر به من مراحل»: والخصائص ال مختلفة لكل 
مرحلا من تلك الواجل» شرك بف الوجن: التالية على دراسة التكللمات اللاددة 
والبشرية .والتنظيمية والادارية الى تحتاحها متشقات الأعمال لتكون جاهز: 


لمواجهة الأزمة كتهديد محتمل:؛ وذلك على اعتبار أن أحسن طريقة لمواجهة 
الأزمات ومنع وفوعها أو التقليل من أضرارها عندما تمعء هوأن تككبون 
المنظمات على استعداد دائم لمواجهتها. 


8- إجابات التد ريبات: 


©» 


التدريب (1): 

أ. يقدم كل من النموذجين تصوراً للمراحل الحياتية المختلفة للأزمة» ويعتبر 
نموذج المراحل الخمس أكثر تفصيلا من نموذج المراحل الثلاث. لكن ما 
يعاب عليه هو أن بعض الأزمات لا تمر بالمراحل الخمس التي تم ذكرها , 
وبالتالي قد لا يصلح لدراسة كل الآزمات. أما نموذج المراحل الثلاث: 
فيعاب عليه أنه أكثر عمومية» ويخلو من التفاصيل» إلا:أن ما يميزه هو أنه 
أكثر بساطة ومرونة» ويمكن أن يتضمن مراحل فرعية أخرى داخل كل 
مرحلة من المراحل الثلاث» وهو بالتالي يصلح لدراسة معظم الآزمات.. 

ب. قلة الأزمات التي يمكن أن يوظف النموذج 4# دراستها أو إدارتها 

ج. نصحت شركة تويوتا عملاءها خلال فترة أزمة دواسات البنزين بآن عليهم 
إذا واجهوا حالة مشابهة أن يضعوا جير السيارة ‏ وضع فارغ 81]ناء/1 : 
الضغط على كوابح السيارة » الانحراف عن الطريق»؛ وإطفاء الماكينة. 
لاحظ أن السائق لا يمكن أن يقوم بإطفاء الماكينة والسيارة ما زالت على 
الخط؛ لإن ذلك سيؤدي بالتأحيد إلى ارتطام السيارات الآخرى المنطلقة 
سبرطة خلفة يسار كه 


مراحل تطور الا 


2١ 
د‎ 


د. الافتراض هنا أن السيارة تنطلق على طريق سريع؛: لكن لو آن شخصا 
يحاول تدوير السيارة 4 طريق ضيق أو © حوش المنزل ثم فوجىء بدواسة 
البنزين تعلق فيبدو أن المشكلة ستكون أكثر تعقيدا » وقد لا يسمح له 
ضيق الوقت بالتصرف. فالسيارة ستنطلق إلى الأآمام أو الخلف خارج 
السيطرة. 


إجابتي الأسئلي الموضوعيي: 


ا 


الوحدة الثاذ 


نيم 


مراحل تطور الا 


52١ 
د‎ 


6 جمر ا لسو عيب | محم سم وم م 


1. أهداف الوحدة 
1 أقسام الوحدة 
41 قراءات مساعدة 
51 وسائط مسائدة 
2. متطلبات مواجهة الأزمة 
3. المتطلبات المادية 
3. 1. مركز إدارة الأزمة (غرفة عمليات). ا 5 
3 . وسائط النقل والحركة 


4. 1. المقصود بفريق إدارة الأزمة 

14ج الل ل اه 

ل رلك اناا يا سق اسان قري 

4.. شروط قائد الفريق 

4.. مهام فريق إدارة الآزمات 

4 المزايا والعيوب النتيجة عن وجود فريق إدارة الأزمات 


الوحدة الثالكي 


8- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية 
9- إجابات التدريبات 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


1- المقدامي: 
1 التمهيد: 
عزيزي الدارس: 
يقول الآطباء أن الوقاية من المرض خير من العلاج» وبنفس الطريقة فإن خبراء 
الأزمات يقولون أن أفضل الطرق لمواجهة الأزمات هو الوقاية منها والاستعداد لبا. 
وإذا كنا ثب الوحدة السابقة قد درسنا المراحل المختلفة التي تمر بها الآأزمة بهدف 
تعميق معرفتنا بها كتهديد محتمل لحياة المنظمة وقدرتها على الربح ولموظفيها 
وجعوورهاواصحات الضبلعة ضرهاء نات _ذاهذه الميهد: يدرركت: على الأذرات 
المادية والبشرية والتنظيمية والمعرفية اللازمة للوقاية من الآزمات من جهة, 


ومواجهتها عندما تحدث من جهة: أإخرى. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


يتوقع أن تصبح- عزيزي الدارس- فادرا بعد إكمال دراسة هذه الوحدة على أن: 
1. تشرح المتطلبات المادية والبشرية والتنظيمية والمعرفية التي تحتاجها المنظمة 
والقدرة على التفريق بينها 
. تبين أهمية وخصائص مركز إدارة الأزمة» ووسائل النقل وغيرها من 
التجهيزات المادية اللازمة لمواجهة الأزمة. 
. تحلل الشروط التي لا بد من توفرها أ كل عضوء وذكر المهام التي يقوم بها 


الفريق وطريقة توزيع اللاختصاصات بين أعضاء الفريق. 

. تذكرالمهام التي يقوم بها الفريق» وطريقة توزيع الاختصاصات بين أعضاء 
الفريق. 

. توضح أهمية كل من: "نظام الاتصال الفعال": "سجل الأزمات"» "وسائل التأثير 
لش الأزمة"», "وأدوات الصدام'» "وأدوات الامتصاص." 


الوحدة الثالكي 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


1 -3. أقسام الوحدة: 


متطلبات مواجهة الأزمة: ويستعرض هذا القسم بشكل عاه المتطلبات المختلفة لمواجهة 

الأزمات. 

المتطلبات المادية لمواجهة الأزمة: ويناقش هذا القسم المتطلبات المادية المتمثلة + مركز 

إدارة الأزمة والتجهيزات اللازمة له ووسائل النقل المختلفة. 

المتطلبات البشرية: ويتناول هذا القسم مفهوم فريق إدارة الأزمة وشروط العضوية 

والمهام وتوزيع الاختصاصات. 

المتطلبات الإدارية والتنظيمية؛ ويناقش هذا القسم متطلبات نظام الاتصال الفعال: 

وسائل التأثير + الأزمة؛ أدوات الصدام وأدوات الامتصاص. 

1 -4. قراءات مساص 13 00172 

1. د. محسن احمد الخضيري» إدارة الأزمات» القاهرة- مصر: مجموعة النيل 
العربية» 2002 , 241-215 

2. د. محمود جاد اللّهء إدارة الأزمات» عمان-الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع؛ 
58 » 38-33 

3 ماجد سلام البدامي»؛ ود. جاسم محمد» مبادىٌ إدارة الأزمات: الاستراتيجيات 
والحلول؛ عمان:ء الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع» 2007: 146-130 

4. د. زيد منير عبوي, إدارة الأزنمات» عمان- الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر 
والتوزيع» 2006, 102-95 

5. ح. يوسف أحمد أبو فارة» إدارة الأزمات: مدخل متكامل» عمان- الأردن» إثراء 
للنشر والتوزيعء 22009 160-146 


1 -5. وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة ((1.)) 4 الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ©[.1111011.1]51.6011 حيث يمكنك الاستفادة من وجود 


الوحدة الثالكي 


1 
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د 
5 
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2 متطلبات مواجهن الأزمي. 


يقصد بيمتطلبات مواجهة الأآزمة(انظر الشكل رقم (1-3)) الأدوات المادية 
والبشرية والفنظيمية واتعرضية التى تحتاحها اللنظمات يشكل. هام ومتظلنات 
الآعمال بشكل خاص حتى تصبح قادرة على مواجهة الآزمات عند حدوتها.. 


| متطلبات مادية || متطلبات بشرية متطلبات تنظيميه 
وادارية 


- 
١ 


| «ه مركز ادارةالأزمة ه فريق ادارة الأزمة 
ه وسائط النقل 3 نظام اتصال 
وسائل التآثير 
ظ ادوات الصدام 
ظ أدوات الإمتصاص 


شكل (1-3) متطلبات مواجهة الأزمة 


وبما أن حدوث الأزمات أصبح إحدى خقائق عا منا المعاصر نتيجة لآسباب 
كير ملت التنكنولوجي والعؤلة وثورة المعلومات والاتصالات فإن التحضير 
للأزمات أ صبح هو ال الك 0ن 1 كرات ١‏ اللشكمة أعمال . 

وتتعدد متمطلينات مواجهة الأآزمة سواء ة جوانيها 5 اتمركز إدارة الأزمة 
ووسائل النقل والشّيولة النقدية» أو # جوانبها البشرية المتمثلة بك غريق إدارة الأزمة 
والقيادة الإدارية» وك جوانبها التنظيمية والإدارية والمعرفية التي يندريج ضمنها نظام 
الاتصبال الفسال» وسائل القاترية الأزبة» آدوات الصدداع وادوات. الامتصساض 


وغيرها. 

وتناقش هذه الوحدة أهم متطلبات مواجهة الآزمة حيث يناقش القسم الثالث 
التطنبات اكادية والقسم الرابع المتطلبات البقبرية: .وذ القميم الكامس يكم متاهف: 
آهم اللتطلبات التنظيمية والإدارية والمعرض:: 


3. المتطليات الماديي. 


المقصود بالمتطلبات المادية هنا هو تلك الأشياء التي تنتمي إلى العالم المادي 
المحسوس كالأاينية والسيارات والتلفونات والفاكسات وأجهزة الكمبيوتر وغيرها 
والتى تحتاجها المنظمة 2# أدارتها للأزمات. 
3ل . مركزإدارة الأزمة (غرفة عمليات). 

يعتبر مركز إدارة الأزمة 1161©) 1121256126111 11515 أو غرفة العمليات 
حدما وى ايطياه رحد ان شي اند اناد البافة ىجيا عات. .و لخصية 
بمركز إدارة الآزمة هو المكان الذي يتم تحديده كمركز يتجمع فيه فريق إدارة 
الآزمة طيلة فترة الآزمة. وقد يكون.مركز العمليات عبارة عن سفينة 4 البحر أو 
طائرة 4 السماء أو خيمة 4.الصحراء أو شقة 4 عمارة أو عمارة ب مجمع سكني 
أو فيلا على شاطئ البخنر أو عبارة عن مكان افتراضنبي على الشبكة العالمية 


وزارة الصحة المصرية تنشئ مركزا لإدارة أزمة انفلونزا الخنازير 27 يونيو 2009م. 

القاهرة : قرر الدكتور حاتم الجبلى وزير الصحة؛. بشكل عاجل إنشاء مركز لإدارة أزمة وباء أنفلونزا الخنازير» داخل 
المبنى الموجود فيه مكتبه بديوان عام الوزارة» على أن يتم تشكيل المركز المذكور بالتنسيق مع الوزارات المعنية والجهات 
االخقصنة».ومتها وؤاواك الو ائخلية والتفل والاتصبالافببالاكناقة مركت( عاومات مجلس الوزراء. 

وأوضحت مصادر مطلعة حسبما جاء بجريدة ' المصري اليوم ' » أن المركز سيتابع بدقة على مدار الساعة موقفا لوباء 
محليا وعالمياء وإعداد تقارير دورية وإبلاغها مباشرة للمسئولين. 

وقالت المصادر : إنه سيتم الانتهاء من تأثيث وتجهيز المركز 4# غضون أيام قليلة » مضيفة أنه سيتم تأمين المركحز بشكل 
كامل وعلى مدار اليوم؛. بحيث تكون أبوابه موصدة بأجهزة إنذار وإغلاق لمنع الدخول إليه إلا عن طريق من يعملون فيه 
ويحملون بطاقات هوية ممغنطة. " 


وأشارت المصادر إلى أن المركز سيكون مرتبطا بشكل إلكتروني بغرف العمليات الموجودة 4 ال29 محافظة؛ كما 
نسجتكون مدعلا علتى مان الستاعة يمتظىة الصبحة العالرة ف حتيض ومكدي | الاقليفي بالقافئزة نالا ضنافة إلى ارفاظه 


إلى هذا يتلقى الوزير تقريرا من اللجنة العليا التى شككلها لتحديد درجة خطورة الوباء ب مصرهء المرحلة الموجود فيها 1 

© : 

والموفف الحالي؛ تمهيدا لإرسال التقرير العلمي إلى الدكتور على جمعة مفتى الجمهورية لبيان مدى إمكانية تأجيل العمرة 23 

| عدمهك. 5 

والحج من 1 
وحذر الوزير من التراخي ش مواجهة المرض أو التقليل من خطورته؛ مطالبا ب الوقت نفسه بعدم التهويل. 

: : : 

قائلا * القضاء عليه عملية غير واقعية لكن احتواءه هو البدف من الخطة القائمة لمواجهته وأي تعديلات قد تطراأ عليها. " 2 

05-1 110177_111775.2512771210-272764كلطط0ء. اع 2011<. ؟59717//: دراخاطا [: 

1 

د 

2 
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3. [1. الشروط المطلوبة + مركز العمليات 
يشترط أن تتوفر 4 مركز العمليات الآتي: 

المسناحة الكافية نراقن و لتديبرات الضرو ‏ إلى سيحتاجيا الغيل. 
فإذا كان فريق إدارة الآزمة سيعقد مؤتمرات صحفية 4 مركز إدارة 
الأآزمة فلا بد أن يكون هناك قاعة مخصصة لذلك ومجهزة بالإضاءة 
والآنظمة الصوتية. كما أنه لا بد من توفير أماكن للنوم والراحة؛ لآن فريق 
الأزمة قد يستمر يك العمل لفترات طويلة. كما ينبغي أن يكون المركز 
جيرا للتعامل مع انقظاعات الماء أو اتطفاءات الكهرياء او غير ذلك من 
الأحداث التي قد تشل قدرته على أداء وظيفته. 

ب. التأمين الكامل للمركزة وبما يحققق سلامة العاملين فيه وعدم وصول 
قوى الأزمة إليهم ةكابس لاز ل يمن حريق 2# غابة فإن من 
المنطقي أن تكون غرفة العمليات بعيدة اد حافية عن منطقة 
الحرائق. وإذا فك الأزمة عبار عن 'حالة حر القن غرفة العمليات يجب 
أن تكون محصنة بشكل كاف من صواريخ وديابات وطائرات العدو 
ومجهزة بوسائل التنصت والمراقبة والتشويش والتشفير. 


متطلبات التعامل مع الأزمّ 


ع التجهيز مادوات: ووسائل الاتصال اللازمة للتواصيل :ميم الأطراق الي 
باقر رع عطياء اشر السامل ل لمان دياك بويا تاد 
خط تلفوني أرضي واحد على الأقل؛ يكون هو الخط الأساس وخط ثان 
يكن :3 ايحن ل ا ل ار سر بيك طرين 
المكالمات الواردة إلى الخط الاحتياطي؛ إذا كان الخط الأساسي مشغولا. 
وإذا كانت الأزمة تتطلب وجود أكثر من 3 خطوط تلفونية أرضية» ليس 
من بينها الخط المخصص لجهاز الفاكس» فقد يكون من الآفضل أن 
تكون مواقعها 4 الأماكن المحيطة بالمركزء لتجنب الضجيج الذي 
يمكن أن تحدثه 4 مركز إدارة الآزمة. ومن الضروري وجود تلفون سيار 
واحد على الآقل؛ ليتم استخدامه ©.التؤاصل مع أعضاء الفريق العاملين 2 
الميدان أو الذين يخترخون من مركز إدارة الآزمة. 

ومن المستحسن أن يكون هناك تلفون يغمل بالأقمار الاصطناعية 52161116 
يتم استخدامه كش حال أن الأزمّة أثرت على شبكات الخطوط الأآرضية 
واللاسلكية أو أدت إلى كثافة 4# الاتصالات نتج عنها تعطل شبكات التلفون 
الآأرضي أو السيار. 

وهناك حاجة أيضاء بالإضافة إلى جهاز الفاكس والطابعة وآلة التصويرء 
لجهاز كمبيوتر موصول بالشبكة العالمية للمعلومات أ©1116111 والشبكة الداخلية 
للمنظمة 12112261 .وبحيث يحتوىي على قرصه الصلب 106512 11310 أو .4 موقع 
على الإنترنت خطة إدارة الآزمة والمعلومات البامة عن موقع معين أو أزمة معينة: 
وكذلك جهاز كمبيوتر محمول موصول بالإنترنت وبالطابعة. 


الو حدة الكالقت 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


الوحدة الثالكي 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


واعتهادا على ججم المنظمة وان وظبيعة عملها فاته هد يكون هناك 
حاجة لأجهزة التواصل عن بعد بالصوت والصورة ]1801011061 ع78أعتعاء لمعه 11" 
التي تتيح لفريق إدارة الأزمة عقد اجتماعا ت عن يعد إذا كان يصعب جمعهم يعد 
انفجار الآزمة مباشرة أو إذا كان الوضع الآمني لا يسمح بجمعهم. 
ويضاف إلى ما سبق من تجهيزات وآدوات أنواع القرطاسية المطلوبة وجهاز 
(برجكتور) يمكن من القيام بعروض 1165611361055 وعدد من الساعات إذا 
كانت الأزمة تحدث 3 أكثر من منطقة زمنية . 
3. مهام المركز: 
يتولى المركز بشكل عام»؛ وكما هو واضح من الخبر عن إنشاء وزارة 
الصحة المصرية لمركز لإدارة أزمة آتفلونزا الختازير المهام التالية: 
أ. جمعالمعلومات وتخليلها وإعداد الخط طالمقاسبة للتعامل مع المواقف 
والتطورات الناتجة عن الأآزمة. 
ب. تنسيق الجهود سواء بين المعنيين بالاستجابة للأزمة داخل المنظمة أو مع 
الجهات الرسمية المعنية أو مع المراكز ذات العلاقة. 
3... وسائط النقل واتللشركة. 
عزيزي الدارس: تتطلب عمليدة إدارة:الأزمة توفي وسائط النقل والحركة 
اللازمة للتعامل معها والتي فد تتمثل ش الطائرات أو السيارات أو غيرها. قفي وحدة 
إطفاء الحرائق مفلا 8 22115 كناك 12 857 5 !1 ليوات الاطفاء المعبأة 
بالمياه والجاهزة للانطلاق لإطفاء الحريق بمجرد ورود اتصال يخبر بحدوث حريق أو 
باحتمال حدوثه. وإذا كانت الحرائق التي يتم التعامل معها هي حرائق غابات فلا 
بد أن يكون لدى الوحدة عدد كاف من طائرات إطفاء الحرائق. 


صر 


ويقسم الباحثون وسائط النقل والحرحة المطلوية 2 إدارة الآأزمات إلى بوعين: 
عن نوع الأزمة. 
ب. أدوات تختلف من أزمة إلى أخرى» ويتم طلبها بحسب الحاجة إليها 


أسئلة التقويم الذاتي 


» اشرح المقصود بمركز عمليات الأزمة والتجهيزات التي يفترض توفرها فيه 
ووسائط النقل والحركة التي تحتاجها المنظمات لمواجهة الأزمات. 


4. المتطلبات البشريخ( فريق إدارة الأزمات): 


عزيزي الدارسر#اتتمثل المتطلبات البشرية بشكل أساسي 2 فريق إدارة 
الآأزمات وك القيادة الإدارية.. وننافش- عزيزي الدارس- فيما يلي المقصود بفريق 
إدارة الآأزمات»: والشروط المطلوبة + كل عضو و4 الفريق حكل. المهام التي 
يفوم بها الفريق»؛ وتوزيع الاختصاصات. أما القيادة الإدارية ودورها 2 الأزمات 


فسيتم مناقشته 4 الوحدة السادسة. 
4. 1 . المقصود بفريق إذارة الأزمة: 
المقصود بفريق إدارة الآزمات الأفراد الذين يعملون على منع وقوع الآزمات 
والتخفيف من آثارها إذا وقعت» أو هو عبارة عن مجموعة من الآفراد يعملون معا 
من خلال تنسيق قوي للأدوار؛ بهدف تحقيق هدف عام مشترك. والبدف العام 
المشترك هنا هو إدارة الآزمات. 
4.. الشروط المطلوية ش فريق إدارة الأزمة: 
يشترط 4 فريق إدارة الآزمة كمجموعة ما يلى: 
أ. يشكل من بين شاغلي مواقع الإدارة العليا 2 المنظمة. 
ب. لا يزيد عدد الأعضاء عن الحد المطلوب. 


الو حدة الكالقت 


متطلبات التعامل مع الأ 


زمي 


هه 


التعدد ب التخصصات يما يتناسب واحتياجات الأزمة أو الآزمات. 

د. العمل الجماعي والتعاون بين الأعضاء واتخاذ قرارات جماعية تتناسب مع 
تعقيدات وتشابكات الأزمات المعاصرة وتعدد القوى المتأثرة بها والمؤثرة 
فيهنا. 

ه. كثافة الاتصالات الآفقية (بين أعضاء الفريق أنفسهم) والراسية (بين 
أعضاء الفريق والمستويات الإدارية المختلفة). 

و. تمتع الفريق باختصاصات تجعله قادراً على التحرك بمرونة بعيدا عن 
القواعد واللوائح التي تحكم العمل 2 الأوقات العادية. 

ا ا ل ل شي تضائت تار جاية سسارسات كدر 
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4 : الشروط المطلوبية 2 أعضاء الفريق: 

يتم اختياز أعضاء فريق الآزمة وفقا لمعايير التخصص والمهارات» ويكون 
لكل عضو # الندوق ليل واحد كل الكل بحل محلد | الافساجة. ويشترمل ذ 
أعضاء فريق إدارة الآزمة العديد من الخصائص أهمها: 

أ. الولاء للمنظمة. 

ب. المهارة والقدرة على التدخل الناجح. 

ج. التنوع 4 التخصصات. 

د. تمثيل الأجزاء الرئيسية 2 المنظمة (أمن المنظمة» الشئون المالية» الشئون 

القانونية» الموارد البشرية» العلاقات العامة», الاتصالاتء, ...الخ). 
ه. البدوء ورباطة الجاش. 


الوحدة الثالكي 


1 
1 
3 
5 
3 


4.. شروط قائد الفريق: 

يشترط أن تتوفر # قائد الفريق العديد من الخصائص الشخصية والمهارات 
والقدرات مثل: الشجاعة:» التفاؤل» الثقة بالنفس» التصميم» القدرة على التنبؤ 
بمسارات الأزمة وإعداد الخطط اللازمة للتعامل معها» مهارات القيادة» صنع القرار, 
القيادة عن طريق تقديم المثل الآعلى» وغير ذلك من الخصائص التي سيتم مناقشتها 
بالتفصيل 2# الوحدة السادسة من هذا المقرر. 


4 مهام فريق إدارة الأزمات: 
تختلف المنظمات 4# تحديد المستوليات التي تنيطها بفريق إدارة الأزمة وفقا 
لبياكلها التنظيمية ورؤاها الفلشفية؛ لكن المنظمئات بشكل عام تميل إلى إعطاء 
الفريق سلطات كافية لصنع القرارات السريعة بمرونة كبيرة . ويقوم فريق 
الأزمات بالعديد من المهام سواء 4 المرحلة السابقة للأزمة أو ل مرحلة الآزمة ذاتها 
أو المرحلة اللاحقة للأزمة وأهم المهام التي تناط بفريق إدارة الآزمة ما يلى: 
أ. إضنهدالقرارات المتططلة بالأزمة. 
ب. تحديد وتنفيذ استراتيجية الاستجابة للأزمة. 
ج. شلك الموااد اثلاؤمة تكتْفْيدٌ السترائْيائِية الاستجابة المختارة. 
د. تحديد وتنفيد استراتيجية إعلامية. 
4 التشاور مع أصحاب المصلحة داخل المنظمة وؤخارجها. 
وَ. إدارة عمليات جمع» تحليل» توزيع وتخزين المعلومات. 
ز. تحديد النقطة التي تنتهي عندها الأزمة. 
4 المزايا والعيوب الناتجة عن وجود فريق إدارة الأزمات: 
تشكل الكثير من المنظمات فرقاً لإدارة الأزنمات» وهي تدرك أن هذا 
الأسلوب 3 مواجية الأآزياك له عراياء.وصويه آيضا (انظر الشبكل :رفم :2-3 
فمن خلال الفريق يمكن الحصول على معلومات أكثر؛ ويمكن أيضأً تحفيز 
الابتكار» ويؤدي اتخاذ القرارات بشكل جماعي إلى رفع مستوى الجودة لتلك 
الاباك درك رك مميتوى التسفي: 
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شكل رقم (2-3) يوضح المزايا والعيوب لفريق إدارة الأزمة 


المزايا العيوب 


أما بالنسبة للعيوب»:.فاهمها تكلفة القت والجهد وال موارد. إمكانية ظهور 
الصراع بين أعضاء الفريتق» وصعوية تحديد المسئولية. ؤكأي جماعة تعمل معاء 
فإن الفريق قد يتعرض السيطرة احد أعضاء الفريق على فراراته» أو قد يخلق توجه 
الأغلبية داخل الفريق ضغوطا على الأعضاء لاتباع الجمالعة رغم عدم قناعتهم 
بالقرارات المتخدة. 
أسئلة التقويم الذاتي 

- ما المقصود بفريق إدارة الأزمة؟ وما هي شروط الفريق كمجموعة:؛ والشروط 
التي ينبغي توفرها 4 كل عضو من أعضائها؟ وما هي مهام الفريق؟ 

- ماهي مزايا وعيوب استراتيجية تشكيل الفريق التي يتم توظيفها ب مواجهة 
الآأزمات؟ 


الوحدة الثالكي 


بين أهمية كل مما يلى بالنسبة لفريق إدارة الآزمات: 
أ تشحيل الفريق من بين صفوف الإدارة العليا. 
. عدم زيادة عدد أعضاء الفريق عن الحد المطلوب. 
كنافة الاتصالات الأفقية بين أعضاء الفريق. 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


5 متطلبات تنظيمينّ وإدارين 


عزيزي الدارس: يقصد بالمتطلبات التنظيمية والإدارية لمواجهة الأزمة مجموعة 
هن التنظم والسيائيات الآدارية الى يجي آن نتبعها التظمة واهمها نظاء الاتصال 
الفعال» سحل الأزمات» وسائل القاقين-ظ الأزفة: آدوات الفبداء» وادوات 
الامتصاص. 

5 . نظام اتصال فعال : 

تؤثر الأزمات 4# قدرة المنظمة على الاستمرار 713111»: وثقة الناس بها 
1111137ل6).» والسمعة 10]80008م186 . ولذلك تحتاج المنظمة 4 حال الآزمة إلى 
اتصال أزمة" 1110201012لتدطه0ن) :1515© فعال: 

ويعرف اتصال الأزمة بآنه الحوار الذي يدور بين المنظمة وجمهورها قبل 
وأثناء وبعد وقوع الحدث السلبي ع 0660101176 7216834076 وينطوي الحوار على 
اتصال يهدف إلى التقليل من الآضرار التي يمكن أن تلحق بصورة المنظمة. أما 
استراتيجيات اتصال الآزمة فتعرف بأنها: الاستجابات الفعلية اللفظية وغير اللفظية 
التي تستخدمها المنظم]] || التعاقل يمع الازمتر: 

وتستطيع المنظمة من خلال الاتصال الفعال المحافظة على سمعتها عن طريق 
قبولبا بتحمل مسئوليتها 4 الآزمة» والتعامل الإيجابي مع ما تطرحه الأطراف 
المتأثرة بالآزمة. وتلعب الاتصالات الداخلية والخارجية التي تقوم بها المنظمة عند 
حدوث الأزمة دورا:رئيسيا 4 نجاح أو إخفاق عملية مواجهة الأزمة. 

ويمتاز نظام اتصال الأزمة على عكس من نظام الاتصال داخل المنظمة بأنه 
ل آدواته وسياساته وفنواته يتوجه إلى الجمهور الداخلي وإلى الجمهور الخارجي مع 
ملاحظة أن الأخير قد يشمل كل المشاهدين بلا استثناء. 

ويتكون نظام الاتصال من الآتى: 

5. 1. 1. فريق الاتصال: 

ويتكون فريق الاتصال أثناء الأزمة نوع 1" 11212201012لنتمطهن) 011515 عادة 
من الرئيس التنفيدى للمنظمة (21:00)) 011167 117ناءع:1 111ن)؛: مدير العلاقات 
العامة 2/1322861 1561361005 غ1[1طناط » المدير الأآرفع 4 القطاع المتأثر بالآزمة: 
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عزيزي الدارس: "عندما 
تحكحون الأمور على ما 
شيء. أما عتدما تكحون 
الأمور على غير ما يرام 
ذلك" 


أحد مسكولي 
العلاققفات العامة 2 
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ضابط السلامة»؛ ومحامي المنظمة. وهذا الفريق هو عادة جزء من فريق إدارة الآزمة 
بشكل عام. ويتم إضافة آي شخص آخر يحتاجونه بالإضاقفة إلى العدد المناسب من 
العاونين. 

5. 1. 2. الجمهور المستهدف: 

لا بد آن يحدد نظام الاتصال الجهات والأشخاص الذين يجب الاتصال بهم 
عند وقوع الآزمة» والجهة التي تقوم بالاتصال والتبليغ» وكيف يتم التواصل مع 
الموظفين» الجهات الحكومية والجمهور بشكل عام. بالنسبة للاتصال الداخلي 
فيرحز على الأشخاص الذين سيتولون الاستجابة للأزمة بشكل فوري وعلى 
الأشخاص الاحتياطيين وكذلك العاملين بشكل عام الذين يجب إخبارهم بالحقائق 
وبخطة الإدارة للاستجابة للأزمة. 

ولا بد أن يشمل الاتشئال الخارجي العملاء# المتعهدين» شركات النقل, 
الجهات الحكومة:» فرق الطوارئ وغيرهم ممن سيتآثرون بالأزمة. كما لا بد أن 
يعطي فريق الاتصال اهتماما كبيرا للاتصال الفعال وخصوصا مع وسائل الإعلام 
التي لم يعد من الملمكن 4 عصرنا الحالي تجنبها عند حدوث أي أزمة وخصوصا 2 
الدول الديمقراطية» حيث باتت تنمو وتزدهر على الآخبار السيئة» تنقل الحدث 
لحظة وقوعه؛ وتقدم نفسها ككلب حراسة وكنصير للمصاحة العامة ومن 
الأفضل التعاون معها لآنها ستصنع الخبرسواء تم التعاون معها أم لم يتم . 

5. [. 3. الناطق الرسمي والخبراء: 

يتم تعيين متحدث باسم المنظمة 500165061501 وآخر كمتحدث احتياطي 
وعلى أن يكون بإمكان وسائل الإعلام التواصل معهما # آي وقفت خلال ساعات 
اليوم ال24. وتتمثل المهمة الأساسية التي يقوم بها المتحدث 4# إدارة الرسالة 
الإعلامية للمنظمة بشكل واضح وبدون تناقض. ويشترط #ش الناطق الرسمي: 
القدرة على التعامل مع وسائل الإعلام والصحافيين: التحدث بدون استخدام 
المصطاحات الفنية؛ بناء علاقات مع وسائل الإعلام» بث الثقة 4# الجمهور 
المستهدفء المعرفة بالجوانب المختلفة للمنظمة وللتفاصيل الفنية المتصلة بالآزمة. 
وغير ذلك من المهارات. وبالاإضافة إلى الناطق الرسمي يتم تعيين بعض الخبراء الفنيين 
أو المستشارين بحسب الاحتياجات التي تخلقها الآزمة؛ وذلك ليقوموا بدور تكميلي 


لدور الناطق الرسمي. غفي أزمات التسرب النفطي مثلا هناك حاجة إلى من يتحدث 
عن ما تتطلبه عملية التنظيف وهو جانب فني. 

ولا بد أن يقوم الناطق الرسمي وبمعاونة فريق الاتصال والخبراء الفنيين 
بالتحضير الكاي لما سيقوله وتوقع الأسئلة التي سيطرحها الصحافيون وتحضير 
الآجوية المناسبة لبا. 

5. 1. 4. المركز الإعلامي: 

يتم تحديد المكان المناسب للمركز الإعلامي بحيث يكون بعيدا عن 
مكاتب فريق الاتصال وفريق إدارة الآزمة وبحيث لا يجد الصحفيون أنفسهم وسط 
الحدث إذا أخطأوا 4 دخول إحدى الغرف. ويتم تجهيز المركز الإعلامي بالأثاث 
والمعدات والتجهيزات اللازمة لآداء العمل. 

5. 1. 5. السياسات «الإتجراءات: 

لا بد لنظام الاتصنال الفعال أن يأخد 2 الاعتباز ما يُلي: 

أ. الإعداد كش المرحلة السابقة على وقوع الأزمة لتصريحات عامة يمكن نشرها 
مباشرة عند وفوع الآزمات؛ لأنه قد يكون من الصعب تحت ضغط الأزمة ان 
يتم صياغة التصريح المناسب. وتتخذ تلك الصياغات شكل القوالب الجاهزة 
التي تعد بشكل مسبقء وتراجع من قبل القانئونيين + المنظمة»: ثم تصبح 
جاهزة للاستخدام. وعند وقوع أزمة معينة يتم ملء الفراغ © القالب الخاص 
بها. 

ب. أهمية احتفاظ مدراء العلاقات العامة © المنظمات بعلاقات جيدة مع وسائل 
الأعاذم وناء المتظمات صورا إبعابية .د وساكل الأعاده. 

ج. عدم إنكار الآزمة إن كان هناك أزمة؛ لآن إنحكار الآزمة يفهم على أنه 
شعور بالددب. 

د. الأخة :ةي الأعيار أن ميات الأعمال ل" بين الى ححب الحفاكة: 
ولكنها تقوم بعرضها بطريقة معينة» وبمالا يخل بمبادئ الآمانة 
والسبناف., 

ه. عدم التأخر 4 التواصل مع وسائل الأعلام عند حدوث الأزمة؛ حتى لا تفقد 
سكليه بطر 
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تأمين ممر آمن لوسائل الإعلام للوصول إلى موقع الكارثة إذا كانت الأزمة 
ناتجة عن انهيار جزء من المبنى أو حدوث حريق أو ما 4 حكمه. 

إتباع فريق الاتصال لمبادئئْ: عدم تعقيد المشكلة: وإعلان المعلومات حال 
فيتصل بتوفير المعلومات لوسائل الإعلام حال توفرها طالما حان ذلك 
يضترورة إدراك هديرن الأزمة الذى يتعامل ميع وسائل إعلاء اليوة يانه سيتهامل 
معها 2 المستقيل وأن قدرته غلئ التعامك معها 2 المستقبل تتوقف على قدرته 
على التعامل معها اليوه. 

شكل رقم (3-3) ميادئ الاتصال الفعال 


إذا انطوث 89 على سقوط ضحايا فلا يتم إعطاء ككل الإعلام معلومات 
عنهم حتى يتم إبلاغ أسرهم. 


: العمل قدر الإمكان على مواساة المتضررين وتطمين أفراد المجتمع 


مراقبة وسائل الإعلام وفقق خطة معدة مسيقا وتوثيق حاكة التصريحات 
ولجايات الأبكلة القى ين تقديمها انلك الوسائل 


بالتطورات حال حدوثها 
المعنية على الأزمة والخطوات التى قامت بها المنظمة 3 الاستجاية للأزمة. 


ب عاد در رك انير منت يكن سن شرك ايدان برض 
شرج ع رض حون لسارت وعدايار نات اشح يكن 
للشركة أن تضع على موقعها قائمة بأسماء الضحايا ثم تقوم بإضافة 
المعلومات حول التحقيقات الجارية بشآن الحادث. ويساعد النشر على المواقع 
المنظمات عندما تواجه الأزمات حيث يخفض عدد الاتصالات الواردة 
للمنظمة. كما يمكن أن يكون الموقع وسيلة مناسبة لإمداد الصحافيين 
بالمعلومات. 


©»©©» | > وني 


بي بي توظف الإنترنت! 

لعلك- عزيزي الدارس- ما زلت تتذكر أزمة تسرب النفط 4 خليج 
المكسيك التي واجهتها شركة بي بي ابتداء من شهر أبريل 2010م (انظر الوحدة 
الأولى». لقد لجأت الشركة يش تعاطيها مع الآزمة إلى إضافة مكون إلى موقعها 
على الإنترنت وعنوانه 78/1/77.00.0012 وسمت المكون الجديد الاستجابة لخليج 
المحكسيك وقد تضمن هذا المكون: البيانات الصحافية التي أصدرتها الشركة: 
عون تسيو اللو مويق شاطام يوي قا اقطان صو سات اللاتعسال والاشر كه يليه 


عن أي أضرار أو لمناقشة الآأضرار المتصلة بالآزمة أو التعبير عن الرغبة ش تأجير 
الشركة بعض المعدات» التقرير الخاص بالتحقيق الداخلي الذي قامت به الشركة 
ومعلومات حول التعويضات ...الح. 

كما تضمن المكون روابط إلى أربع من الشبكات الاجتماعية هي 
تويتر1771]]61.00111': فيس بوك 136600012.60012»: يوتيوب 0111116.60113لا 0 ع2 
وفليكر 1'110161.0017. وبامكان العضو بش أي من هذه الشبكات تلقي المعومات 
وتوجيه الأسئلة حول الآزمة. 

م. إعطاء وسائل الأعلام الحقائق التي تم جمعها من مصادر موثوقة والتأحد 
منها وإعداد الشروح الضرورية المكتوبة التي تساعد وسائل الإعلام على 
فهم ما حدث وتقلل من وقوع الصحفيين 3 الأخطاء. 

ن. بذل كل ما من شأنه تبسيط المشاكل المعقدة التي يتم التحدث حولبا إلى 
احجاتب ناذا كر بي الاأرعاب اسشنات الدوفية اإحضار دع 
مشابه لعرضه على الصحافيين 

س. تقديم الشكر لمن تعاون أو عرض التعاون. 


الوحدة الثالثتّ 


متطلبات التعامل مع الأز 


-3- 


هه 


الوحدة الثالكي 


1 
1 
3 
5 
23 


5. 1. 6 مراحل الاتصال: 

- مرحلة ما قبل الأزمة: 

يتم العمل خلال هذه المرحلة على تطوير صورة ايجابية داخل وخارج المنظمة 
رهما" ساغة النظمة على إدارة التوقمات :وا لخهم في الدهاية السلعة ‏ الاسحعاءة 
الوقت المناسب عند حدوث الآزمات. كما يتم العمل على تأسيس العلاقات 
والحفاظ على علاقات ايجابية مع وسائل الأعلام حتى تتمكن المنظمة من تشكيل 
رؤية الناس كجزء من جهود إدارة الآزمة. 

ويرى الخبراء أنه من المهم أن تعمل المنظمة على تطوير علاقة إيجابية مع 
وسائل الإعلام والجمهور تقوم على الثقة 4 المرحلة السابقة على الأزمة؛ لأن هناك 
من يذهب إلى أن العلاقة بين وسيائل الإعلام.ومتظمات الآعمال تقوم على العداء أو 
على الأقل يمكن أن تقوم علق العذاء. وإذا كان الوضئع كذلكء؛ فإن الأزمات من 
شأنها زيادة فجوة الثقة 185 يظرفين! 

- مرحلة الأزمة 

تختلف المنظمات 3 استجابتها بحسب الخبراء للأزمة عندما تقع. وهناك سبع 
استراتيجيات تتدرج من إنكار الآزمة» إلى إنكار دور المنظمة 4# الآزمة؛ مرورا 
بالاعتراف بالآزمة مع التقليل من دور المنظمة فيهاء أو الاعتراف بالآزمة مع التقليل 
من أهميتهاء أو محاولة خلق انطباعات إيجابية لدى الجمهور إما عن طريق 
تذكيرهم بماضيها المشرق أو الربط بينها وبين بعض الخصائص الإيجابية؛ أو 
محاولة إصلاح الضرر الذي أحدتته الآزمة ومنع تكرارها؛ أو الاعتذار وتحمل 
المسئولية. وينصح الخبراء كما سبق الإشارة باتباع استراتيجيات الاعتراف بالأزمة 
إن كان هناك أزمة والابتعاد عن استراتيجيات الإنكار. 

- مرحلة ما بعد الأزمة: 

مرحلة ما بعد الأزمة هي مرحلة ما قبل الأزمة مضافا إليها محاولة معالجة أي 
مواضيع متبقية كآثار للأزمة حيث تحاول المنظمة لي هذه المرحلة مساعدة 
المستهدفين 2# الداخل والخارج على تجاوز آثار الآزمة. 


عزيزي الدارس: 
ما هي المخاطر التي يمكن أن تنتج عن: 
. عدم امتلاك المنظمة لنظام اتصال فعال خاص بالآزمات؟ 
عدم وجوه ناطق ري انيم التطناة 


1 
2 
3 إنكار الأزمةة 
4 
5. عدم توزيع المعلومات على الأطراف المعنية؟ 


5 سجل للأزمات : 

يمكن النظر إلى سجل الأزمات 201110110 011515) على أنه يمثاية ذاكرة 
المنظمة التي تسجل الأزمات التي يحتمل أن تتعرض لبها المنظمة وأسبابها وقواها 
والكيفية التي ستتطور بها تلك الأزمات وكيف يمكن إدارتها. 

وحيث إنه من الصغب جداً حصر كل الأزمنات التي يمكن أن تواجهها 
المنظمة» وإعداد سيناريوهات لمواجهة كل واحدة منهاء فإن البعض ينصح 
المنظمات بالتركحيز على أزمة واحندة من بتن.كل مجموعة متشابهة من الآزمات 
التى يمكن أن تحدث. 


5.. وسنائل التأثير 2 الأزمة: 
هناك من الباحثين من يرى أن فريق إدارة الآزمة يجب أن تتوافر له مجموعة 
من الآدوات والوسائل التي يمكن بواسصطتها التأثير .+ الآزمة» ويوردون بين تلك 
الوسائل قدرة الإدارة على منح أو منع المزايا المختلفة. فإذا كانت الآزمة تتصل 
بالتغطية السلبية ّ وسائل الإعلام؛ فقد تستخدم الإدارة سياستها الإعلانية للتأثير 
على قوى الآزمة. 


2 
: 
3 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


5 ااأدوات الصدام: 

المقصود بأدوات الصدام هي تلك الأدوات التي يمكن من خلالبا مواجهة 
الآأزمة. فلو كانت الآزمة عبارة عن مجموعة من الثيران الإسبانية البائجة التي 
ترحض أ الشارع وتحطم ما ب طريقها من كائنات بشرية وممتلكات» فلا بد 
من توفير طرق معينة للتعامل معها دون استخدام العنف ضدها بالضرورة. وقد 
تتضمن أدوات الصدام توظيف العنف تجاه قوى الأزمة. كما يحدث مثلا 2 حوادث 
الاخخطاف والتقطع والسطو ومقاومة السلطات الشرصية. لكين الف لا يضله 
بالتأكيد لمواجهة أنواع أخرى من الأزمات. ويفضل حتى 4 حوادث الاختطاف وما 
شابه أن يكون العنف هو آخر الأساليب التي يتم توظيفها. 

ومن المهم الإشارة هنا أنيلا عفراو اليوم مثلاً لحكومة أو شركة 
أو مؤسسة أن تقوم باعتقال العمال المضربين أو استخده:العنف لإجبارهم على العودة 
إلى العمل؛ لأن مثل ذلك التصرف يقود دائما إلى أزمات أكير. 

5 أدوات الأمتصاص: 

يقصد بأدوات الامتصاص السياسات والإجراءات التي يمكن لفريق الأزمة 
اتخاذها للاستجابة لقوى الأزمة. فإذا فوجئت إدارة الشركة بالمئكات من العاملين 
يتجمهرون أمام فاعة مجلس الإدارة ويطالبون بزيادة أجورهم أو بتغيير سياسة معينة 
فإنها بدلا من الاتصال بالشرطة للحضور وإخلاء المبنى (أسلوب الصدام) قد تطلب 
من العاملين تسمية.خمسة مندوبين يتحدثون باسمهم مع مجلسن الإدارة ب اجتماع 
خاص يحدد له وقتنا خلال اليومين القادمين على أن يعود كل موظف إلى مكان 
عيلة فووا 

وتتعدد وتتنوع أساليب الامتصاص. فقد تشمل تشكيل لجان التحقيق 
المشتركة أو الاستجابة الجزئية أو الكلية للمطالب المطروحة أو توجيه الانتباه نحو 
قضايا أخرى . 


الوحدة الثالكي 


عزيزي الدارس: 
بالعودة إلى قاكمة الأزمات الوازدديظ الوحدة الأرلى» با هى من وجهة نظرك متطليات 
اموي نري اج اعديه برك ين ب لتادراجيييا دري شري اله 
خليج المكسيك التي بدأت 4 أيريل 52010 
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6. الأسئليّ الموضوعيي : 


عزيزي الدارس: 
اخترإجابة واحدة لكل سؤال من بين (أ): (ب): (ج): (د) 
1. مركز إدارة الأزمة هو: 
أ. المكان الذي يجتمع فيه ضحايا الآزمة. 
ب. المبنى الذي ينتقل إليه العاملون عند وقوع الآزمة. 
ج. المكان الذي يجتمع فيه فريق إدارة الآزمة طيلة فترة الآزمة. 


د. نوع من أنواع السفن. 
2. يحتاج مركز إدارة الأزمة إلى: 
سا كف ب. تجهيزات. +. وسائل اتصال. د. كل ما سبق. 
3. المقصود بفريق إدارة الأزمة: 
حخناء ملو إدار اريت 
ب. الأفراد الذين يعملون على منع وقوع الأزمات والتخفيف من آثارها. 
ج. مجموعة من الآفراد يقفون خلف الآزمة. د. كل ما سبق. 
4. يتم اختيار أعضاء فريق الأزمة وفق: 
أ. التخصص. ب. المهارات. ج.الموفع القيادي. د. كل ما سبق. 
5. تمتاز استراتيجية تشكيل فريق لإدارة الأزمة بأنها تتيح للمنظمة تجويد 


القرارات المتخدة وتسمح بالحصول على معلومات أكثر لكن من عيوبها : 


أ. تكلفة الوقت والجهد والموارد. ب. أن أعضاء الفريق غير منتخبين. 
ج. عدم وجود العدد الكاك. مكل ها سد : 
6. يفترض أن يعمل فريق اتصال الأزمة وفقا لمبدأ : 
أ. عدم تعقيد المشكلة. ب. نشر المعلومات عند توفرها. 
ج. التحضير للغد. د. كل ما سبق. 


الو حدة الكالكت 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


الوحدة الثالكي 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


7 يعمل فريق الاتصال # المنظمة # المرحلة السابقة على وقوع الأزمة على: 
ترد عير معاي كالسا هيا ره عي ١‏ ا لني شاف فد ركان 


8. يحتوي سجل الأزمات على: 
أ. معلومات عن كافة الأزمات التي يحتمل أن تواجهها المنظمة. 
ب. معلومات عن أرياح المنظمة. ج. المعلومات الحساسة الخاصة بالمنظمة. د. كل ما سبق. 
9. تلجأ بعض المنظمات عند حدوث الأزمات إلى إنكار الأزمة أو الاعتراف 
بالأزمة مع إنكار دور المنظمة فيها 4 حين ينصح خبراء الأزمات كافة 


المنظمات ب: 
أ. الإنكار القطعي للأزمات. ب. الاعتراف بالآزمات مع التقليل من دور المنظمة فيها. 


0.ي من المكونات التالية لا يمثل بالضرورة جزءا من نظام اتصال الأزمة؟ 
أ. فريق الاتصال. ب. فريق المترجمين. 


7- الخلاصي: 


عزيري الدارس» 
تحتاج المنظمات حتى تكون قادرة على مواجهة الآأزمات المحتملة إلى تجهيزات 
مادية وبشرية وتنظيمية وإدارية. فعلى صعيد التجهيزات المادية» تحتاج المنظمة إلى 


مركز لإدارة الأزمة تتوفر فيه المساحة الكافية ويتم تجهيزه بالآدوات والمعدات 
اللازمة لإدارة الآزمة؛ وتتوافر فيه شروط الآمن والسلامة للعاملين وللعمليات التي 
يتم تنفيذها والمعلومات التي يتم جمعها ونشرها. وبالإضافة إلى مركز إدارة الآزمة 
فإنه لا بد أن يكون هناك مجموعة من وسائل النقل التي تملكها المنظمة أو 
تستاجرها من الموردين والتي يتم استخدامها لمواجهة الآزمات. 


أما على الصعيد البشري؛ فإنه لا بد أن يتوافر لدى المنظمة فريق لإدارة 
الآزمة تتوفر فيه كمجموعة وي كل فرد على حده العديد من الشروط مثل: 
التنوع 2 التخصص وامتلاك مهارة عمل الفريق والولاء للمنظمة التي تجعل المنظمة 
تستفيد من مزايا عمل الفريق وتقلل من سلبياته. 

وفيما يتصل بالمتطلبات التنظيمية والإدارية قتشمل وسائل التأثير على الآزمة: 
وأدوات الصدام والامتصاص بالإضاطة إلى وحجود نظام اتصال يحدد فريق الاتصال 
ناح يي 0 الجعير الس ع لا وخا رجا سسابيات:ة هن تيال 
التى يتم اتباعها عند حدوث الآزمات. 


8- لمحي مسبفي عن الوحدة التاليي: 


عزيزي الدارس» قد ناقشت الوحدة الدراسية التي تم الانتهاء منها أهم المتطلبات 
المادية والنضبرعة والتتظيمية والإدارمة الى تحتاجها التطمات عند مواحي: 


الو حدة الشالقت 


الأزمات» وهو ما يمهد الطريق للانتقال إلى الوحدة التالية التى سندرس فيها 


متطلبات التعامل مع الأزمىٌ 


9- إجايات التد ريبات: 
تتصف الأزمة بأنها حدث يهدد المنظمة ككل وهي بالتالي تتطلب 2# التعامل معها 
مستويات قيادية ملمة بمكونات وسياسات المنظمة حكل:» وليس فقط يجزئية 
معينة أو قسم معين 

1. يمثل فريق إدارة الآزمة مؤسسة لصنع القرارات بطريقة سريعة ووجود عدد 
كبير من الآعضاء قد يعقد عملية صنع القرارء أو على الأقل سيزيد من 
مستوى الضجيج والتشويش أ نفس المكان .. 

2 كحثتافة الاتصالات الأفقية بين أعضاء الفريق تزيد من معرفتهم الواحد 
بالآخر وبالتالي من درجة الثقة:وتبين,.الدراسات بأن الفريق الذي يعرف 
أعضاؤه بعضهم بعضيا يعبرون عن آرائهم بجرية» ولا يجدون حرجا 2 
الاختلاق ويميلون إلى الابتكار وهو ما يؤدي/ إلى ارتفاع مستوى جودة 
القرارات المتخذة. وعلى العكس من ذلك فإن الفريق الذي لا يعرف أعضاؤه 
بعضهم بعضا يجدون حرجا ث التعبير عن وجهات النظر وينخفض بالتالي 
مستوى جودة القرارات المتخذدة. 

3. إعطاء الفريق صلاحيات اتخاذ القراز::“تتطلب الأزمات قرارات سريعة»؛ وما 
لم يتمتع أعضاء فريق إدارة الآزمة بصلاحية اتخاذ قرارات معينة»: فإن ذلك 
قد يؤثر 2 قدرة المنظمة على الاستجابة للأزمة بكفاءة وضفعالية. 

التدريب (2): 

1. عدم امتلاك المنظمة لنظام اتصال فعال خاص بالآزمات:يجعلها تحت رحمة 
ادرية ويح خد ريا على داريا سيل ادع ير شحة الحباعن لظي 
تحت رحمة الظروف. فإما أن تقوم المنظمة خلال الآزمة بعمليات الاتصال التي 
تزيد الوضع إرباكا لآنها غير مخططة؛ وإما لا تقوم بالاتصال وهو ما 
يمكن أن يذهب بسمعة المنظمة ويجعل إمكانية الخروج من الأزمة بأقل 
الآضرار أمرا صعبا إن لم يكن مستحيلا. 

2. عدم وجود ناطق رسمي باسم المنظمة» يجعل المنظمة خلال فترة الآزمة 
تتحدث بأكثر من صوت» وتقدم أكثر من تفسير للحدث؛ وهو ما يربك 
الجمهور الستيدف:ذابحل النظمة ويقارحها. 


الوحدة الثالكي 
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3. إنكار الأزمة 2 القرن الواحد والعشرين» يشبه التغطية على عين الشمس» 
وخصوصا أ الدول المتقدمة التي تتمتع فيها وسائل الإعلام بالكثير من 
الحقوق الخاصة بالحصول على المعلومات؛ ولا يمكن لإنكار الآزمة 4# زمننا 
سوى أنه يجعل المنظمة ويجعلها موضع المدان. 

4. إعطاء وسائل الإعلام معلومات لم يتم التأكد منها يضع المنظمة 4# موقف 
حرعج؛ لآنه يترتب عليه إما أن تقوم المنظمة 4# وقت لاحق بتصحيح تلك 
المعلومات وهو ما يضع المنظمة وقيادتها ب وضع محرج وإما أن تكتشف 
وسائل الإعلام بنفسها خطأً تلك المعلومات وهو ما يجعل الوضع أسواً. 

5 يؤدي عدم توزيع المعلومات على الأطراف المعنية بالأزمة عند حدوتها إلى 
حرمائهم من فهم ما يحدث؛ وإلى جعلهم عرضة للشائعات التي تحاول ملء 
فراغ المعلومات وهو ما يؤدئ إلى تعاظم التاتيز السلبي للآزمة وحرمان المنظمة 
من جهود تلك الأطراف وحدوث ضصعوبات 3 تنسيق جهود الاستجابة للآزمة. 

التدريب (3): 

واجهت بي بيء 4# حالة الأزمة التي بدأت 2 20 أبريل 2010 م 4# خليج 
امكسيك مقابل شوافلع ولان: لويريانا الف ريْكية ؛ ترزريا جطيا على عمق 1500 
متر. وبالإإضافة إلى الضحايا الذين خلفهم انفجار فوهة البثر فإن تدفق النفط 
بحكميات هائلة يمثل تهديدا للكائنات البحرية ولطرق كسب العيش لالآلاف من 
الناس. وقد احتاجت شركة بي بي بالآضافة إلى التجهيزات التي تم مناقشتها 2 
هذه الوحدة إلى تجهيزات أخرى ربما لم تخطر على بال فريق إدارة الأزمة 2 
الشركة قط وذلك نتيجة لحجم الآزمة. فقد تطلب 4 عملية تنظيف بقعة النفط 
على سطح الماء إلى استتجار 25200 شخص وأكثر من 2000 زورق وإلى عشرات 
الطائرات. وبلغفت التكلفة المادية للاستجابة للأزمة حتى 17 سبتمبر 2010 م 
بحسب الشركة 9.5 مليار دولار. 


الو حدة الكالقت 


متطلبات التعامل مع الأز 
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محتويات الوحدة 


1.. أهداف الوحدة 
1 أقسام الوحدة 
41 قراءات مساعدة 


4. مرحلة ما قبل الأزمة 
4. 1. اكتشاف إشارات الإنذار الممبكر 
4.. التحضير والوقاية 

5. مرحلة الأزمة. 232335300000096 
5 الاعتراف بالآزمة 
5 الاتصال الفعال 
5 احتواء الأضرار 

6. المرحلة اللاحقة للأزمة. ا 00 
6 0سا اللشاطل 


7- الأسئلة الموضوعية. ال 121200 
8- الخلاصة. م ا م 000 1 
9- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية 7 
0- إجابات التدريبات ِ | 


مواجهي الاز 


زمص 


1- المقدامي: 

1 التمهيد: 

عزيزي الدارس: تناولنا 4 الوحدة الثانية مراحل تظون الأزمة» وك الوحدة 

الثالثة درسنا المتطلبات البشرية واكادية والتنظيمية والادارية القى لا بى أن تتسلع بها 
حل منظمة لتكون قادرة على مواجهة الأزمة. أمااثأ#ة هذه الوحدة فسنناقش- 
عزيزي الدارس- وبالتفصيل أهمية المعلومات 4 مواجهة الأزمات وكذلك الكيفية 
التي تواجه بها المنظمات المختلفة الأزمات سواء 2# المراحل السابقة على وقوعها أو 
عند وقوعها أو # المراحل اللاحقة لوقوعها. 
1 -2.أهداف الوحدة: 


يتوفع أن يصبح الطالب بعد الانتهاء من دراسة هده الوحدة فادرا على أن: 
1. تعرف المقصود بمصطلح مواجهة الأزمة 
. تبين أهمية المعلومات 4 صنع القرارات المتصلة بالأزمة ب كل مرحلة من 


مراحل الأزمة 
مراحل مواجهة الأزمة 


مواجهم الا 


زميصي 


1 -3.أقسامالوحدة: 


المقصود بمواجهة الأزمة: ويتم 4 هذا القسم التعريف بشكل عام بمصطلح مواجهة 
الأزمة. 

دور المعلومات 4 مواجهة الأزمة: ويتم هنا مناقشة أهمية المعلومات بك صنع القرارات 
المتصلة بالأزمة خلال المراحل المختلفة من مراحل ادارتها 

مرحلة ما قبل الأزمة: ويناقش هذا القسم الخطوات التي تتخذها المنظمة لمواجهة 


الأزمة خلال مرحلة ما قبل الأزمة. 

مرحلة الأزمة: يتم 4 هذا القسم استعراض الخطوات التي تقوم بها المنظمة لمواجهة 
التأثيرات الضارة للأزمة. 

مرحلة ما بعد الأزمة: ويناقش هذا القسم جهود المنظمة لاستعادة النشاط والتعلم مما 
حدث والتهيئة للتغيير ثم البدء # عملية التغيير. 


1. د. زيد منير عبوي؛ إدارة الأزمات» عمان- الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر 
7 د. أحمد ماهر إدارة الأزمات» الاسكندرية- مصر : الدار الجامعية, 222006 


122-14 
3. د. يوسف أحمد أبو فارة» إدارة الأزمات: مدخل متكامل» عمان- الأردن» 
إثراء للنشر والتوزيع, 9,؛ 242-231 


1 -5. وسائط مساندة: 


» عزيزي الدارسء» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة ((21)) 2 
الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ©[.111111.1151.6011 حيث يمكنك الاستفادة من 
وجود هذا المقرر على الإذاعة الإلكترونية للجامعة؛ وما سيرد على هذا الموقع من 
تسيات # وتك|الرسة سيد هذا الممرر: 


2 المقصود بمواجهن الآزمي. 


المقصود بمواجهة الآزمة هو إدارتها بما ينطوي عليه ذلك.من مراحل مختلفة 

وأهداف يتم السعي لتحقيقها خلال كل مرحلة. وهناك منهجان تتبعهما المنظمات 

للتعامل مع الآزمات(انظر الشكل رقم (1-4)) الأول تقليدي ويقوم على رد 

الفعل 42102361 16301176 ويركز هذا المنهج على التعامل مع الأزمة عند 
حدوثها. أما المنهج الثاني» وهو المنهج الحديث» فيقوم على التعامل الاستباقي 1 
0 


60102 021117 ويعمل على مواجهة الأزمة قبل حدوثها من خلال التنيوء 
بها والوقاية منها والتحضير لبا. 0 


ا 00 
رمارال شاك د 


ورغم أن علماء وخبراء الآزمات يركزون على المنهج الاستباقي 2# التعامل مع 
الأزمات» فإنه من المهم القاية هنا إل أن صكتيرا مرلمشففيات الأعمال ف العالم مع 
وجود تفاوت من دولة إلى أخرىء ومن العالم الأول إلى العالم الثالث ما زالت تتعامل 
مع الآزمات عن طريق منهج رد الفعل وهو ما يعني أنها تبدأ ثب مواجهة الآأزمات عند 
حدوثتها. 

ويسعى مديرو الأزمات الذين يوظفون المنهج الاستباقي. بشكل أساسي إلى 
التعرف على النوافذ التي يمكن_,أن:تدخل:مسنخلالبا رياح الأزمات؛: واكتشاف 
إشارات الإنذار المسبكحرء وتطوير أنظمة الإنذار الممبكر»ء ومنع حدوت الآزمات: 
والاستعداد للآزمات التي لا يمكن منع حدوثها. 

وك حالة الآزمات التي لا يمكن منع وقوعهاء فإن مديري الآزمات يسعون إلى 
الحفاظ على حياة منظمات الأعمال عندما تقع مثل تلك الآزمات؛: وذلك عن طريق 
التخفيف من الأضرار التي يمكن أن تلحقها الأزمات بالمنظمة عندما تحدث. 


الوحدة الراد 


مواجهمٌ الا 


52 
ُ 


ويرتبط نجاح إدارة الآزمة 4 أي منظمة أعمال بقدرتها على استعادة مستوى 
نشاط المنظمة إلى الوضع الذي كانت عليه؛ تقليل الخسائرء والتعلم من التجربة 
بما يكفل قدرة أكبر على منع وقوع الآزمات أو مستوى أعلى من الفاعلية 2 
مواجهتها عندما تحدث بج المستقبل. 


شكل رقم (2-4) يوضح مواجهة الآزمة 


وتواجه المنظمات التي تتبع المنهج الاستباقي الآزمات من خلال ثلاث 
مراحل(انظر الشكل رقم (2-4)) هبي: المرحلة السابقة على الأزمة ويتم دراستها 
ل القسم الرابع؛ ومرحلة الآزمة» ويتم دزاستها ك القسم الخامس؛ ومرحلة ما بعد 
الأزمة وسيتم التركينز عليها 2 القسم السادس. 

ونظرا لاذه 5ك 911200 له يتم مناقشة هذا 
الجانب 4 القسم الثالث من هذه الوحدة» وذلك قبل الانتقال لدراسة المراحل 


الكلاث ف مواحهة الأزمة: 


الوحدة الراد 


عزيزي الدارس: 
| ماهي- من وجهة نظرك- المخاطر التي تواجهها المنظمات التي تتبنى منهج رد الفعل 
لش مواجهة الأزمات5. 


مواجهم الا 


زميصي 


تعرف المعلومات 121011221105 بشكل عام بأنها البيانات الأولية 1028 1525 
التي تم التأكد من صحتها وتتميز بأنها دفيقة ومنظمة بطريقة تخدم غرضا معينا 
ويتم عرضها 4 سياق يضفي عليها المعنى والأهمية» وتقود إلى زيادة 4# الفهم وتقلل 
من حالة غياب اليقين. وتكمن أهمية المعلومات # قدرتها على التآثير ب سلوك 
إنساني معين مثل اتخاذ قرار. وتختلف المعلومات عن المعرفة 1200116086 2# أن 
المعرفة ب السياق التنظيمي تشير إلى مجموع ما هو معلوم ويكمن 2 عقول وكفاءة 
الأشخاص. وتلعب المعلومات دورا جوهريا 4# مواجهة الأآزمات سواء 4 المرحلة 
السابقة على الأزمة» أو ث مرحلة الأزمة ذاتها. أو 4 مرحلة ما بعد الأزمة. 

ويتم هنا- عزيزي الدارس- التركيز على أهمية المعلومات 4# مواجهة الآزمة 
خلال المراحل الثلاث؛: وعلى أهمية نظم المعلومات. 


3. 1. أهمية المعلومات! 
يتميز عالمنا المعاصر بالتعقد وسرعة الإيقاع الذي يجعل الإدارة الحديثة 
بشكل عام وإدارة الآزمات على نحو خاص تعتمد 4 اتخاذ قراراتها على المعلومات 
التي يمكن الحصول عليها بسرعة؛ وتتصف بدرجة عالية من الموثوفية والوضوح. 
وتتوقف جودة القتترارات المتصلة بالأزمات وملائمتها على متندى توفر المعلومات 
وجودتها. وتحديدا فإن المعلومات يمكن أن تساعد مديرىي الآأزمات على: 
1. تحديد المخاطر 


2 2. تطوير أنظمة الإنذار الملبكر 
9 3. إعداد نظم المعلومات الخاصة بكل أزمة 
2 4. إعداد السيناريوهات المختلفة لكل أزمة 
5. منع حدوث الأزمات 
6. التقليل من وقع المفاجأة عند حدوث الأزمات 
1 7. اتخاذ قرارات سريعة 
؛. 8. التقليل من فرص اتخاذ القرارات الخاطتئة 


الأز 
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وحتى تحصل الإدارة على معلومات موثوفة وواضحة وب زمن فياسي فإنها لا 
بد ان تقوم بالتصميم» والتطبيقء» والتقييم المستمر لأنظمة المعلومات 

3. 2. نظم المعلومات: 

عزيزي الدارس: 

يمكن تعريف نظام المعلومات 55751612 121011234105 الذي يرمزله 
بالإنجليزية على سبيل الاختصار 15 بأنه 'حقل علمي ومهني يهتم بالآنشطة الإدارية 
والعملياتية ذات الطابع الاستراتيجي والمتصلة بجمع» ومعالجة» وتخزين» وتوزيع 
واستخدام المعلومات والتكنولوجيا المتصلة بذلك # المجتمع ومنظمات الأعمال. 
كما يعرف نظام المعلومات بأنه: خليط من الأجهزة المادية» والبرامج الحاسوبية: 
والبنية الآساسية والموظفين المدربين يتم تنظيمها بغرض تسهيل التخطيط والسيطرة 
والتئنسيق وصنع القرار. ومعأن أنظمة المعلؤمات أصبحت 4# عصرنا الحاضر 
مرتبطة بالحواسيب. إلا أن؛تظم المعلومات فد سبقت الحواسيب من حيث الظهور 
التاريخي. وتمثل أنظمة المعلؤمات المرتكزة على الحواشيب الآلية» شبكة من 
الأجهزة والبرامج يوظفها الأفراد والمنظمات لجمع» وقترزء ومعالجة» وتكوين 
وتوزيع البيانات. 

وتساعد نظم المعلومات المنظمات بمختلف أشحالبا 4# التتبؤ ومواجهة 
الآأزمات كما نرى على سبيل المثال ك4 نظيم المعلومات الدولية الخاصة بأحوال 
لطقس والمناخ وحركة الرياح والمد والجزر بش البحار التي باتت تلعب دورا كبيرا 24 
التنبؤ بالكوارث والآزمات والتخفيف من الإضرار التي تخلفها # الآرواح 
والممتلتحكات. 


أسئلة التقويم الذاتي 


» عرف كلا من: المعلومات» المعرفة» نظام المعلومات. 
© بين بالتفصيل أهمية المعلومات ‏ مواجهة الأزمات. 


4. مرحلت ما قبل الأزمي: 
الآزمة هي المرحلة الآولى 4 دورة حياة الآزمة» وتتضمن هذه المرحلة العديد من 
الآأنشطة كما يلى: 
4. 1 . اكتشاف إشارات الإنذار المبكر: 

تنقسم الآزمات التي تواجهها المنظمات كما تم الإشارة ب الوحدة الآولى إلى 
تنوعين: النوع الذي يحدث فجأة 011565) 500062 والنوع الذي يحدث ببطء 
55 5120106113 ؛ ويمتاز النوع الأول من الآزمات (التى تحدث فجأة) بأنها 
أحداث غير متوقعة ولا تملك المنظمة أي نوع من السيطرة عليهاء أو الشعور 
بالمسئولية لحدوثها. ويندرج تحت هيذا بالنيوع.من الأزمات(انظر الشكل رقم (4- 
3)العمود الأول) تلك الدحى ت 1948 لكان #اؤزمية بكافة أنواعها: وأعمال 
الإرهاب والعنف 2 مكان العمل والأعظال التكنولوجية» وغيرها. فهجمات ال1 1 
من سبتمبر 2001م 4 الولايات المتحدة مثلا وضعت الكثير من منظمات الأعمال 
والمنظمات العامة أمام أزمات كبيرة 4 حجمها؛ لم يكن بإمكان قادة تلك 
المنظمات توقعها. ولكنهم مع ذلك وجدوا أنفسهم مرغمين على مواجهتها بطريقة 
أو بآخرى. 

شكل رقم (3-4)الأزمات السريعة والأزمات البطيئة 


أزمات تحدث يسرعة أزمات تحدث ببطء 


الحواريث 34 112 عيوب التس 
الإرهاب. سوء الإدارة 
الاتفجارات. ماية ءات اياكنا 
العتقية مكان العمل التهرب الضريبي 
1 دعن التكتر جد الشائعات 
2 وفاة الرئيس التنفيذي النزاعات العمالية 
3 قضايا التعويض الجماعية 
التحرش الجنسي 
2 ْ 


جهي الاز 


زمص 


أما النوع الثاني من الآأزمات فهو تلك التى تحدث ببطء ويتم تحميل فيادات 
المنظمات خطأً مسئولية حدوثها. ويندرج تحت النوع الثاني أزمات «(انظر الشكل رقم 
(3-4)العمود الثاني») مثل: ظهور عيوب تصنيع 4# المنتجات؛: سوء الإدارة» التحرش 
الجنسيء التمييز بين العاملين؛ النزاعات العمالية» والقضايا الجماعية التي قد 
ترفع ضد المنظمة من قبل العاملين أو العملاء أو الموردين. 

فنيتها كن يصعي ف اللكفرمن الجالاف اكشاف إشارات الانزان البكر 
4 الآزمات التي تحدث فجأة: فإن الوضع يختلف بالنسبة للأزمات التي تحدث ببطء 
والتى تحمل دائما ومنذ وقت مبكر إشارات على حدوثها لكن المنظمات قد تهمل 
تلك الإشارات».ويمكن تعريف إشارات الإنذار المبكر 51512315 117310125 '13117آ1 
بأنها الآعراض الآولية أو التحزيزات,التي.تظهر. د المنظمة أو بيئتها أو ثب المجال 
التجاري أو الصناعي الذي تعمل فيه المنظمة. 

ويمكن أن تنطلق إشارات الإنذار«انظر الشكل رقم (4-4)) من داخل 
المنظمة أو من خارجها. فارتفاع نسبة الغياب» أو ارتفاع نسبة تدوير العاملين؛ أو 
الزيادة 4 شكحاوى العملاء أو 4# النفقات»2 أو التدهور 4# مواصفات الجودة قد 
يكون أيا منها وشو 211 على أزمة قادمة. 

شكل رقم (4-4)أمثلة على إشارات الإنذار 


تشكيل حكومة جديدة ارتفاع معدل غياب العاملين 
تغيير القانون المنظم للأعمال ارتفاع نسبة التالف 
تراجع سعر العملة الوطنية ارتفاع النفقات 
حدوث كساد اقتصادي ارتفاع معدل تدوير العاملين 
حدوث تحول # التكنولوجيا المستخدمة ارتفاع ب حجم المخزون 
تغييرات 3 قوائين الضرائب ارتفاع 4 معدل شكاوي العملاء 
تغييرات 4 قوانين الحفاظ على البيئة اتكفاطن فسة البيعات 
تغييرات 3 الثقافة انخفاض الإنتاج 

تدهور الجودة 

زيادة شكاوي العملاء 

تكرار الأعطال 

غياب التعاون 

الشللية 

الصراع المستمر 

مقاومة التغيير 

تداخل الاختصاصات 


وما يساعد المنشأة #4 هذه المرحلة هو وجود أنظمة للانذار المبمبحجر 
5 11721111115 (إ8311 وهي أنظمة تعدها المنظمة بهدف الحصول على تحذيرات 
وفت مبكر يمكن المنظمة من اكتشاف المشاكل قبل أن تتحول إلى آزمات. 

ولعي فويق دار الأ ؤمةدووا هههنا هذه الربحلة نواء_ذ اكتشاقه عاذمات 
الإنذار المبكر أو جك التحقق من مضمونها. ولا يقتصر دور الفريق على قراءة 
المؤشرات التي يتم الحصول عليها من خلال أنظمة الإنذار الممبكر بل تلعب 
الاتحاسيين دور كيين 2 كدقاف الازمافية مريهلة عكر :. 


شكل رفم (25-4) اكتشاف إشارات الإنذار الممبكر 
لله 


وتفوم المنظيد . لدف اماك ارالك الإندار ((اسشتوييبعدة خطوات على 

الحو الكالى: 
أ. البحث عن معلومات بشأن إشارات الإنذار المبكر. 
ب. تحديد أكبر عدد ممكن من إشارات التحذير. 
ع جيم العلومات حول كل إشار:: 
د. تقييم المعلومات للتعرف على ما إذا كانت مؤشرا على أزمة محتملة. 
ه. اتخاذالإجراءات للأزمة لمنع حالة معينة من التحول إلى أزمة إذا 

كانت إشاراك الأخذار البضر تتبير ]لى الستسال ودورت هذل تلاك 


الوحدة الراد 


0 


الآزمة.. 


جهىم 


الاز 
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ويقدم الشكل المسمى "اكتشاف إشارات الإنذار المبكر' (انظر الشكل 
رف تشفدق) بريا سيط ررد مي ركاف ساراهارنةر انكر 
التي تبدأ بوجود مكتشف لإشارات الإنذار وتنتهي بتنفين الإجراءات التي تتخذها 
المنظمة؛ لمنع حدوث الأآزمة. ومن المهم التأحيد هنا أن المنظمات تواجه العديد من 
الصعويات التي تجعلها غير قادرة على اكتشاف إشارات الإنذار الممبكجرء منها 
ضعف تلك الإشارات بحيث يصعب اكتشافهاء وعدم التحام الإشارات وبالتالي 
عدم القدرة على تجميعهاء وعدم وصول الإشارات إلى الآشخاص المعنيين» وعدم 
وجود قنوات كافية لتوصيل المعلومات بشأن المخاطر والتهديدات؛» وتوصيل 
الإشارات بطريقة لا تجعل الإدارة تستجيب لباء وعدم الثقة بمصدر الاإشارات: 
ووجود فواعد مهنية وتنظيمية لا تشجع,الحديث عن المخاطر وإشارات التحدير. 

ومع أن منع حدوث !الآزمات يمثل النموؤدج اللثئالي لإدارة الآزمة» إلا أنه لا 
يمكن منع حدوث كل الآأزمات. ولذلك تعمل المتظمات بشنكل مستمر على 
التحضير والاستعداد لمواجهة الأزمات. 
4 . التحضير والوقانة: 

يتم التحضير 25603184105 ل» والوقاية 2567602101 من» الآزمات من خلال 
قيام الإدارة بالخطوات|لثالية : 

4. 2. 1. تحديد الأزمات المحتملة وتحليل أسبابها: 

يتم خلال هذه المرحلة تحليل المخاطر الداخلية والخارجية وتحديد الأآأزمات 
المحتمل حدوثها ودرجة احتمال حدوث كل أزمة» وتأثير كل منها على المنظمة ثم 
يتم تحديد الأولويات. وعندما يتم التنبؤ بالآزمات بوضوحء» فإنه يصبح من السهل 
تحديد الخطوات التي يمكن بواسطتها منع حدوث الآزمة» أو التحضيرلمواجهتهاء 
إذا كان من الصعب منع وقوعها. 

وتمثل الطريقة المبسطة التالية إحدى الطرق التي يمكن استخدامها لتحديد 
اليخاطوو لأزمات! لحته: 


أ. جمع فريق الإدارة العليا ‏ غرفة. 
للبيئة الخارجية.؛ فيتم التركيز على المنافسين؛ والاستفادة من تجاربهم سواء 


2ك إكيات] سيت ار طون دراجينا خياي الشركير ايه على 
الموردين والممولين الذين قد تؤدي تصرفاتهم إلى أزمة للمنظمة. 
تصنيف الآزمات إلى نوعين: ذات احتمال الحدوث المرتفع 1137أطهطام2 ماع 11] 
. وذات احتمال الحدوث المنخفض 2500211117 1011[ . 
د. تحديد فترة توقف العمل التي يمكن احتمالبها (أقل من يوم»؛ يوم إلى يومين, 
يومين إلى أسبوع). 
لد الور شرق كنار 2 لجسن لمح وى دري عر د11 ان 
منخفض. 10177[ 
شكل رقم (6-4)مراحل وأهداف إدارة الأزمة 
مرحلة ما قبل الآأزمة اكتثاف إشارات الإنذار الممكر 
تحديد الآزمات المحتملة 
الاستعداد لحدوث الآزمات 


الاعتراف بالآزمة 


لاتصال امعان 
احتواء الآضرار 
مرحلة ما بعالالةا 00 0لا 
التعلم 
التغيير 
ويفترض أن تكون الأزمات ذات الاحتمال المرتفع 4# الحدوث ذات تأثير 


/ متحنضن على التظلمة (انظر الشكل رن (4)6-4 ولا غان امنظية تكون يذ خطر 

5 حقيقي وعليها وضع حلول عملية سريعة للمخاطر ذات الاحتمال المرتفع 4 الحدوث 

ْ والكاادر ا ررنف هلى التطية. و الشية لاد رمات راك التجتمال المستتدن ف الحدوت 
رشق انرس على طبه كاحال لحرت قت تر يد عتى شانية رشا ره 

3 تأفيرها على المتظلية ف حال التجدوثت. 

0 
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4. 2 ..2 إعداد خطة إدارة الأزمات: 

بعد تحديد المنظمة للأزمات المحتمل وقوعهاء لا بد من الانتقال إلى المرحلة 
التالية» وهي إعداد خطة تفصيلية 2182 1132286126246 011515لإدارة الآزمة. والقول 
بأن الخطة يجب أن تكون مفصلة لا يعني المبالفة 4 طولبا وحجمها فالخبراء 
يؤحدون أنه عندما يتعاه لاسر معطكة دا ([ نات فإن "الأكبر' لا يعني 
"الأفضل". فإذا كان #لاخطة ,اجاج # يدل التاف/زة#فإنه قد يصعب عندئذ 


استخدامها وتصبح عديمة الفائّدة. 


شكل رقم (5-4) يوضح كيف يفكر لمدراء 2 مرحلة ما قبل الأزمة 


كيف يفكر المدراء 2 
مرحلة ما قبل الأزمة 


يعرفون أنه لا يمكن منع 
حدوث جل الأزمات 


يبحثون عن الآزمات 
قبل أن تجدهم 


وتتضمن الخطة القدرات 033111165 والموارد 11650111665 المتوفرة للمنظمة 
أو تلك التي يمكن الحصول عليها من خارج المنظمة. وتشمل القدرات والموارد 
الداخلية: الآفراد. والكفاءات» والخبرات التي يحملونهاء والتجهيزات المختلفة, 
والمنشئات. أما القدرات والموارد الخارجية فتشمل بشكل عام الأآفراد»ء والجهات 
المختصة بالطوارئ» والمتعهدون؛ ووكالات التأجير؛ وغيرها مما هو متاح عند وقوع 


أزمة. 
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شكل رقم (9-4) القدرات والموارد الداخلية والخارجية 


قدرات المنظمة على القيام بنشاط 


مالية » مادية » بشرية » تكنو لوجية ‏ إمكان الحصول على 
موارد من خارح المنظمة 


كما تتضمن خطة إدارة الأزمة 121311 ]71212856111611 11515) الاتصالات 
والخطوات الإجرائية التي يتم إتباعها عند حدوث الأزمات التي تصمم بطريقة 
كفيلة بخلق فريق لإدارة الأزمة:منظم وملم بما ينغي عمله ووائق من نفسه ويعمل 
بشكل مستمر وقياسي على اطلاع الجمهور؛ ووسائل الإعلام» والموظفين والعملاء 
وغيرهم بالتطورات. 
وتحديدا فإن خطة إدارة الأزمات لا بد أن تتضمن المكونات التالية: 
أ. أسماء فريق إدارة الأآزمات والطرق المختلفة للاتضال بهم 
ب. مهام فريق إدارة الآزمات 
ج. مسئوليات كل عضواءي فريق إدازة الآزمات . 
شكل رقه(10-4)أهداف إدارة الأزمة © مرحلة ما قبل الأزمة 
< إاكتشاف إشارات الانذار الليكر 


ملع حدوث الآأزمات 
- الاستعداد لحدوت الآزمات 


1 جديا يات الجا 
ع - وان يخظلة إذارة الأزية 
- تطوير نظام الاتصالات 
- اختيار وتدريب فريق الآزمات 
3 
5 
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د. قائمةالأشخاص الذين ينبغي الاتصال بهم سواء داخل المنظمة أو 
خودي الت 8 يم تفل الى رد ؛ ونون المدني والدير 
التضيذى» واعكتاء ملسن الأدارى وغيرهه.: 
ه.. كيفية التعامل مع وساكل الإعلاهء. كما ثم ساق فهك الوحدة القالثة 
و. كيفية تقييم الخسائر 
ال سيالا 
34 عترير انقب للاثزار اللرك: 
يمكن تعريف نظام الإنذار الممبكر 5]612/إ5 11/310105 '(18311 بأنه مجموعة 
من العناصر والترتيبات التي تقيس الانحرافات التى يمكن ان تحدث 2# أوضاع 
المنظمة وتؤشر على وجود خلل ما. فآنظمة الإنذار الممبكر شبيهة بالترمومترات التي 
تقيس درجة حرارة الجسم الإنساني وتتبه الإنسان عند ارتفاع درجة حرارته إلى 
وجود خلل ما يستدعي التصرف. 


فعلى سبيل ا مثالا!! جد الاتحاد الولي لكرة القلا! المعروف بالفيفا 5184 
أن التطور ب وسائل الاتصال وتكنولوجيا الإنترنت فد أدى إلى زيادة الفرص 
المتاحة للمراهنات على مباريات كرة القدم. سواء على المستويات الوطنية» أو 
الدولية وهو ما أدى بدوره إلى زيادة تأثير تلك المراهنات على اللعبة. وقد عمل الفيفا 
عا عر التحيات لخب ررم د الى لهرت د امات تحير رش رطار 
سبعية احماية الدرافة ف لعبة كر : القدم على عرافية الراهنا ديه كل البطولات 
التي ينظمها؛ لمنع تلك المراهنات من التأثير سلبا على المباريات. كما يعمل أيضاً على 
ر اقبي لكان مت 2 ويام نات الك ركد ابن ان 
داك الدردى اشركة سمي اش ارون ١‏ رول على جرائية سرون انر رهنات, 
ولبا اتصالات مع وكالات تحقيقات مثل البوليس الدولي المعمروف 


بالإنتربول 2161001آوتتلقى التقارير حول الآنشطة غير الاعتيادية 4 سوق المراهنات, 
بموجب اتفافيات تعاون من العديد من المنظمات التى تعمل # مجال المراهنات. 

يكينان ين ن]ان كاله راك ةي ا 
4856217 546160101051631 2م13 ©1126 تعمل على تزويد السكان بإشارات إنذار 
مبكر عند حدوث الزلازل» ورغم أن الفاصل بين إشارات التحذير التي تصدرها 
الوكالة ووصول الزلزال إلى ذروته لا يزيد عن بضع ثوان # الغالب»؛ إلا أن نظام 
الإنذار يمكن أن يساعد كثيرا 4 تجنب حوادث السيارات وأخطاء غرف العمليات 
خ المستشفيات» وخروج القطارات عن السيطرة وحوادث المصانع التي تقع عند 
الزلازل وما شابه. 

4. 2. 4. الاستعداد الدائم: 

تركز المنظمات #الشتيةة د ماداكد أب اتزا#يلةه. الأزمات واختبار خططها 
وتطويرها على بناء الق ا #ئيكة للازمل؟ لو دياق لأزما / /#اإالانك من خلال التدريب: 
التمرين»: والمحاكاأة. 

أ. التدريب 

المقصود بالتدريب 11312125 اكتساب المعرفة» والمهارات» والقدرات المتصلة 
بتخصص معين عن طريق دراسة المهارات الفنية» والعملية المتصلة بذلك التخصص. 
كما يعرف التد ري اا لل ل و !]إلى نقل المعلومات؛ أو 
التعليمات» أو الاثنين معا إلى المستقبل171ع156©0 وذلك يبهدف تحسين أدائهف أو 
مساعدته على بلوغ مستوى معين من المعرفة أو المهارة. وتعمل منظمات الأعمال 
بشكل دوري على تدريب الموظفين» سواء المستجيبين للأزمة» أو المتأثرين بهاء 
وذلك وكقا للأزمات الحتملة. ودوو اللوظف: .ذ النظمة. 

ب. التمرين (المحاكاة) 

يقصد بالمحاكاة 511011121015 تمثيل حالة أو حدث أو وضع؛ للتعرف على 
أسباب حدوثه خ الماضي أو للتنبؤ بتأثيراته المستقبلية. والمحاكاة تشبه البروفة التي 
تقوم بها فرقة مسرحية حيث يعمل كل مشارك على تأدية دوره مع التركيز على 
الآخطاء التي يمكن أن تقع» والعمل على تجنبها. كما تشبه المحاكاة المناورات 
العسكرية التى تقوم بها الجيوش. 
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وتعمل المنظمات التي تطبق الأساليب الحديثة 4 الإدارة على تنفيذ التمرينات 
المستمرة التي تحاكي حالة الآزمة» وذلك لاكتساب الخبرة ش التعامل مع الآزمة 
والتنسيق بين مختلف الآطراف؛ ففي كثير من المنظمات تنطلق أجراس التحذير من 
الحريق من وقت إلى آخرء ويتم تنفيذ عمليات الإجلاء دون أن يكون هناك حريق 
حقيقي؛ ولكن للتأكد من الجاهزية. 

كما أن التمارين تساعد المنظمة 4 التعرف على نقاط القصور 2 خطة إدارة 
الأزمة فتعمل بالتالي على إصلاح تلك الأوجه؛ وإدخال التعديلات المناسبة على خطة 
إدارة الآزمة بدلا من الانتظار حتى حدوث أزمة حقيقية» يتم خلالبا اختبار مدى 
صلاحية خطة إدارة الأزمة ونقاط القوة والضعف فيها. 

وتساعد التمارين» وخصوضنا:تدك التق تنفذ © موقع الأزمة المحتملة التي 
تشارك فيها الجهات الحكومية والمجتمعية المعنينةبك رفع مستوى الآداء عند 
الاستجابة للأزمات الفعلاً يما تسل هد #التكاؤين 2 7ك قاف الأعطال والعيوب 2 
المعدات والتجهيزات وتجعل الأفراد المشاركين 3# الاستجاية للأزمة أكثر إدراكا 
ومعرقة بالآدوار التي يلعبونها عندما تقع الأزمات. وبدون التدريب والتمارين يمكن 
أن تصبح خطة مواجهة الآزمات غيرذات جدوى . 

ج. الصيانة: 

تحتاج المعدات المختلفة التي تتظلبّها عمليات مواجهة الأزمة كالسيارات 
والقوارب وأجهزة الاتضال وأجراس الحرائق مثلا إلى الصيانة 7131216122316 الدورية 
وربما التغيير. ومن الخطأً أن يترك كل ذلك إلى وقت حدوت الأزمة. 

ضاحي خلفإن يترأس اجتماع اللجنة العليا لإدارة الأزمات العمالية 
دبي 2 27 سبتمبر 2010 / وام / 

تنفيذا لتوجيهات الفريق سمو الشيخ سيف بن زايد النهيان وزير الداخلية 
ترأس سعادة الفريق ضاحي خلفإن تميم القائد العامل شرطة دبي 4# قاعة 
الاجتماعات بالقيادة العامة لشرطة دبي اجتماع اللجنة العليا لإدارة الأزمات العمالية 
على مستوى الدولة وفرق عمل إدارة الآزمات العمالية لكل إمارة بحضور اللواء 
سالم محمد المزروعي مدير عام العمليات المركزية واللواء محمد أحمد المري مدير 
الإدارة للاقامة وشؤون الآأجانب بدبي رئيس فريق عمل إدارة الآزمات العمالية ‏ دبي 


وإبراهيم العابد المدير العام للمجلس الوطني للإعلام؛ وحميد راشد بن ديماس 
القائم بأعمال المدير العام بوزارة العمل» وباقي أعضاء اللجنة. ورحب سعادة الفريق 
ضاحي خلفإن تميم بالآعضاء الجدد كش اللجنة متمنيا لبم التوفيق والنجاح لما فيه 
مصلحة الوطن. وأشاد سعادة القائد العام لشرطة دبي 2 الوقت نفسه بالأعضاء 
السابقين وبما قدموه من مقترحات وإسهامات ساعدت اللجنة # القيام بالمهام 
المنوطة بها بشكل فعال يحقق توجيهات القيادة الرشيدة مما انعكس إيجابا 24 
انخفاض الإضرابات العمالية على مستوى الدولة وتوفير وتنفيذ عدد من المبادرات 
العملية التي تضمن حقوق العمال خاصة فيما يتصل بتأخير تسديد الآجور ..منوها 2 
هذا الصدد بالاجراءات التي اتخذتها وزارة العمل» وخاصة نظام حماية الأجور: وما 
حققه من نتائج ايجابية على صعيد 'خفظ حقوق العمال» وتنظيم سوق العمل» والحد 
من أية مخالفات ب هذا المخال :.وشدد على .ضرورة المتابعة الدقيقة من قبل لجان 
التفتيش لمنع أية انتهاكات أو مخالفات. وأطلع سعادة الفريّق ضاحي خلفإن تميم مع 
أعضاء اللجنة على نتائج أعمال الفرق الميدانية ب كل إمَارة وفرق التفتيش العمالي 
خلال الثمانية شهور لمن العاء الجاك ..مشيدا بانة# الى الاضطرابات العمالية 
وزيارات فرق التفتيش لمواقع سكن العمال والتزام الشركات بالمعايير المطلوبة. 
وآمر سعادته بتوثيق الزيارات وإعداد تقرير متكامل عن مدى التزام الشركات, 
والقيام بحملة توعوية بالتعاون مع الجهات المختصة تحت شعار: أعط الأجير أجره 
قبل أنيجف عرقه لضمان حقوق العمال والحد من الإضرابات العمالية واستغلال 
جميع وسائل الاتص ١‏ و52 لكلا افكة لسدلة | و حم ايح المجتمع .مشيدا 
بالحملة التي قام بها فريق عمل إمارة دبي بالتعاون مع وزارة العمل للشركات 
المخالفة التي خرجت بنتائج متميزة أثبتت أن اللجنة تمضي قدما ‏ الحد من هذه 


ا الظاهرة على مستوى الدولة. 

9 وأحكد سعادة رئيس اللجنة العليا لإدارة الآأزمات العمالية على مستوى الدولة 

3 أهمية عمل اللجنة 4 حل القضايا العمالية» والحرص على عدم تطورهاء أو 
استغلالباء والعمل على معالجة جميع تلك المشاكل بأسلوب حضاري» وبتراض مع 

3 جميع الأطراف: "العمال وأصحاب الشركات" ونشر ثقافة اجتماعية وأمنية وتوعية 


أصحاب الشركات والمؤسسات الخاصة بأهمية توفير الحياة الحريمة للعمال 
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والالتزام بحقوفهم. واعتمد سعادة الفريق ضاحي خلفإن لميم منهجية مواجهة 

وأشار سعادة حميد بن ديماس إلين أهمية توثيق عللاقات الشراكة بين وذارة 
العمل وفرق التفتيش والجهات ذات الاختصاص 3 كل إمارة؛ لأهمية دور النهج 
الوقائي ب توعية أآرباب العمل والعمال» وتوصيل المعلومة القانونية للطرفين بما 
يساعد اللجنة على القيام بدورها لتقوية أواصر التعاون والتنسيق بين اللجنة 
والشركات والعمال ومما يساعد على إحقاق الحق وتطبيق القانون وتعريف الجميع 
بواجباتهم. 

/2. 01:5. لمتهة 177//: خط 


عزيرىي الدارس: 
1. ماهى الأزمات التى يمكن أن تشير إليها الزيادة ب شكاوى العملاء وتعد 
مؤشرا على أزمات قادمة» ما هى تلك الأزمات 32 تقديرك؟ 


مالي حيير من أحد البنوك تحت تهديد السلاح ؟ 
التحضير للآزمات؟ 


5. مرحلي الأزمين 


عزيزي الدارس: يصف الخبراء الآزمة بأنها حدث سلبي يمكن أن يدمر 
المنظمة» أو يلحق الضرر بها. ومع أنه يمكن منع حدوث الكثير من الآزمات: 
إلا انه لا يمكن منع حدوث كل الآزمات مهما بلغت درجة استعداد المنظمة. 
وإذا كانت الأحداث السارة تأتي بالتدريج كما يقولون» فإن الأحداث السيئة 
تآأتى فجأة. وما يحدث عادة هو أن فشل المنظمة 4 اكتشاف إشارات الإنذار 
المبكر ي المرحلة السابقة على الأزمة يجعل التهديد يدخل مرحلة الحضانة 
0 حيث ينمو ويتطور ويتفاعل مع النظم الأخرى داخل المنظمة. وتبداً 
مرحلة الأزمة بحدث يمثل نقطة.تحول ويعمل كمعجل8561 1118 . 

وتتركز مهام المواجهة بك هذه المرحلة 4# الآتي: 

5. لاعتراف بالآزمة : 

سواء أكانت منظمات الأعمال تدير أزماتها بالمنهج الاستباقي الذي يقوم على 
الوقاية والاستعداد»ء أو بمنهج رد الفعل الذي ينتظر حدوث الآزمات: ثميبداً 2 
العمل على حلهاء فإنه من المهم للمسئولين التنفيذيين ثك مؤسسات الأآعمال الاعتراف 
بالآزمات عند حدوثها حتى لا تخرح عن السيطرة . لكن ذلك ليس ما يحدث دائما. 
فعلى سبيل المثال» فإن مشككلة دواسات السرعة 4 بعض أنواع السيارات التي 
تنتجها شركة تويوتا اليابانية (انظر الوحدة الثانية) بدأت تطفو على السطح منذ 
سنوات. ورغم ما حملته البوادر الأولية من مؤشرات إلى أزمة كبيرة قادمة:» إلا أن 
خبراء الا زماك يوون إن الشركة ناطات بكرا بذ الاعترا قا شيك مما حيلها 
تنمو وتتطور حتى تحولت إلى أزمة كبيرة . 

وركما أنرهتاك ابابا مكف كد تحمل النظينة شير قاور ة هلي اكدفاف 
إشارة الإنذار الممبكر # المرحلة السابقة إلى الأآزمة» فإن هناك الكثير من العوامل 
التي تجعل المنظمات تتردد ش الاعتراف بالآزمة 4# الوقت المناسب عندما تحدث. ففي 
حالة شركة تويوتا مثلاء فإن حقيقة أن الشركة اعتمدت 4# نموها وصعودها إلى 
المرتبة الأولى بين صناع السيارات 4 العالم على بناء سمعة لنفسها كمصنع 
للسيارات التي يمكن الاعتماد عليها مثل كاميري وكارولا قد خلق ربما انطباعا 
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خاطئًا لدى قيادة الشركة بأنها غير معرضة للأزمة» وأنها تفاخر غيرها بالجودة 
العالية ولا يمكن أن تأتيها أزمة من ذلك الباب. 

5.. الاتصال الفعال: 

يتم يمجرد حدوث الأزمة الاتصال بسرعة بالآطراف المعنية» وإمدادهم 
بالمعلومات الآولية التي لابد أن تكون واضحة وكاملة قدر الإمكان. وححد أدنى 
لا بد أن يقدم الطرف الذي يقوم بالاتصال اسمه والرقم الذي يمكن الاتصال به 
عليه والبيانات الآساسية الخاصة بالآزمة. وك العادة» فإن الشخص الذي يقوم 
بالتبليغ عن الأزمة الطارئة يتصل بخط ساخن يعمل على مدار 24 ساعة» ويقوم 
الآخير بدوره بالاتصال بقائد فريق الآزمات الآساسيء أو الاحتياطي. ثم يتم الاتصال 
بعد ذلك بالشخص الذي أبلغ عن.الآزمة للحضول على تفاصيل أكثر حول ما حدث 
بالضبطء السبب لما حد 1# هونم مق #ونا؛: دمل كان ما حدث 
مقصودا أو غير مقصود » والمتأثرين بالحادث وما تم معرفته عنهم» وما الذي يتم 
عمله ومن قبل من. 

وعلى ضوء المعلومات التي يتم جمعها يتولى قائد فريق الأزمات تقييم الوضع 
وتحديد مدى الحاجة لتدخل فريق الآزمة» وبأي قدر» والجانب أو الجوانب التي يتم 
التركيز عليها 4 التدخل. ويتولى قائّد فريق الآزمات يحسب ما تتطلبه الحاجة 
إرسال تنبيه إلى أعضاء فريق الأزمة عن طريق مركز الاتصالات يخبرهم بوقوع 
الآزمة» وإعداد رسالة لفريق الآزمة تحوي المعلومات التي تم جمعهاء ودعوة الفريق 
لاجتماع فوري بعناصره الآساسية والاحتياطية. 

ومن المهم أن يعمل فريق إدارة الأزمة على تشخيص الأزمة:» إذا لم تكن 
الأزمة قد شخصت # مرحلة التحضير للآزمة. وكما تبين أزمة دواسة البنزين التي 
واجهتها شركة تويوتاء فإن الخطأ 4 التشخيص يقود إلى الخطأً # المعالجة» وهو 
ما يقود إلى استفحال الأزمة أكثر فأكثر. وما على الإنسان سوى أن يتخيل تكلفة 
استرجاع تويوتا لملايين السيارات لمعالجة مشككلة بساط أرضية السيارة ليتم 
الاكتشاف بعدها أن المشكلة لم تكن ش البساط بل 2# الدواسة ذاتها. 


جونسون و جونسون وأزمة قاتل الألم 

أحكتوير 1982 توصلت التحقيقات 3 الوفاة المفاجئة ل 7 أشخاص ‏ 2 
منطقة شيكاجو إلى أن كلا منهم قد توك بعد تناول كبسولة تيلانول ذو القوة 
المضافخة طلاع2ع:50 1:12 17165201 (المعروف بقاتل الآلم 117 ملة1) والذي تنتجه 
شركة جونسون وجونسون 011501[ ع4 1705125012 وتصل حصته هة سوق مسكحنات 
الألم إلى حوالي /37/. 

بمجرد الربط بين الوفيات وتيلانول» قامت شركة جونسون وجونسون أعمالا 
لمبداأ سلامة الأشخاصء أولا بإرسال تحذير إلى الموزعين والمستشفيات: وأوقفت الإنتاج 
والإعلانات عن المنتج» ثم أعلنت عن الاسترجاع الفوري لتايلنول من كل أنحاء الولايات 
المتحدة وبإجمالي 31 مليون علبة بتكلفة تزيد على 100 مليون دولار وخصصت خطأ 
تسدنا مجافيا ال راقن لالزاتصسال رالا اسار بودن االعسطيين, 

كشفت التحقيقات التى تم إجراؤها أن عددا من علب التيلانول» تم العبث بها 
وإخراج بعض الكبسولات منها.ء وحشوها بمادة سيانيد البوتسيوم 2(/20106) 1”0]255111111 
القاتلة وإعادتها إلى رفوف الصيدليات. وحيث أن الوفيات جميعها حدثت 4# منطقة 24 
شيكاجوء وأن العلب التي تم العبث بها تم تصنيعها 4 أكثر من مصنع» فقد استبعد 
المحققون أن يكون العبث قد تم 4# مركز التصنيع» وتوصلوا إلى أن العبث قد تم 2 
0 

أسست جونسون و جونسون علاقات جيدة مع وكالة التحقيقات الفدرالية 
ل ار ار ا لت لت للش كد21 
المشاركة ب البحث عن الشخص المسئول عن العبث بعلب التيلانول ووضع السم 
فيها. وخصصت الشركة 100 آلف دولار كجائزة لمن يدلي بمعلومات تؤدي إلى 
توفيف وإدانة الفاعل. 

أعادت جونسون وجونسون تقديم الدواء ب علب مغلفة» ومغطاة بطريقة تقاوم 
العبث ليصبح تيلانول أول منتج دوائي يستخدم تغليفا مقاوما للعبث. كما قامت 
الدركه مسجو | الوكين على تراد باتو هن طاريق لمطالني كي رات متشرسرة 

قيمة كل واحد 2.50 دولار يتم استخدامها عند شراء الدواء» وقام 230 من بائعي 

تايلنول بتقديم شروح حول الدواء للعاملين ب المجال الطبي بهدف استعادة ثقتهم 2 
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المنتج. 

قادت الآزمة إلى إصلاح الطريقة التي يتم بها تغليف الآدوية التي تباع 2 
ا ل كنت ذا الت رس 1 
الخاصة بالعبث بالمنتجات. و4 عام 1989 أقرت إدارة الغذاء والدواء الأمريكية معايير 
وطنية لكل أنواع الآدوية التي تباع بدون وصفات طبية تقضي بأن يكون تغليف تلك 
الآأدوية 06 للعيت. 

رغم أن حصة تيلا نول ب السوق انخفضت إلى حوالي 78 خلال الآزمة ورغم أن 
هناك من افترض أن الشركة لن تبيع مرة أخرى دواء يحمل ذات الاسم.ء إلا أن 
جونسون وجونسون استعادت حصتها ب سوق الدواء خلال أقل من عام بفضل الطريقة 
التي اتبعتها ‏ الاستجابة للأزمة ووضعها لسلامة الأشخاص أولا وقبل اعتبارات الربح 
أو الخسائر المالية التي يممحكن أن تلحق بالشركة . 

حظيت الطريقة الآمينة والصادقة التي تعاملت بها شركة جونسون وجونسون مع 
الأزمة بتغطية إيجابية 2 الصحافة الأمريكية 

رغم أن جونسون و جونسون مرت بأآزمات أخرى إلا آنها لم تستجب لبا بنفس 
الطريقة» ولذلك أصبحت الطريقة التي استجابت بها الشركة لأزمة تيلانول ش عام 
2 ] حالة يتم تدريسها 4 الكثير من الجامعات حول العالم. 


5.. احتواء الأضرار: 
يركز فريق إدارة الآزمة شك استجابته للآزمة على الأولويات التالية بحسب 
الترتيب التالي: 
أ. الحفاظ على حياة الأشخاص وسلامتهم والتقليل من فرص حدوث 
إصابات أو وفيات أخرى. 
ب جيادا الي 


ج. حماية أصول وممتلكات المنظمة. 

ف نشاف | نحلم واحراءات العمل اليام:: 

ه. تخفيض قترة تعطل الأعمال. 

و. التقليل من الأضرار التي يمكن أن تلحق بسمعة المنظمة. 
الحفاط على دراضل مباشر مع العسااء. 


6. المرحلتن الللاحقىي للازمي. 

عزيزي الدارس: 

تتسم هذه المرحلة بانتهاء مرحلة تصاعد الأآزمة وليس بالضرورة بانتهاء آثار 
ومخلفات الأزمة» وتتراجع 3# المرحلة النلاحقة للأزمة أهمية الأزمة 2 أجندة الإدارة 
بشكل كبير بحيث لا تعوذ تحظى إلا بقدر فليل من اهتمام القيادات والمدراء. 

وتتضمن خطوات المرخلة التالية للآزمة التالي: 

6_. استعادة التشاط : 

وتعمل إدارة الأزمة خلال هذه المرحلة على استعادة المنظمة لنشاطها بأسرع 
وفت ممكن. والمقصود باستعادة النشاطظ 156007617 استعادة المنظمة لما تم فقده 
سواء أكان محسوسا أو غير محسوس. وتتضمن المرحلة تركيز الإدارة على 
العمليات الداخلية للمنظمة وعلى علاقاتها الخارجية مع أصحاب المصلحة. 

6.. التعلم: 

يقولون الكوارث لا تسبب النتائج بل النتائج هي الكوارث . فحدوث 
الزلازل والبراكين ليست كوارث 4# حد ذاتها ولكن الحكوارث هي الآثار التي 
تتركها على الإنسان والبيئة والنشاط الإنساني. ولا يمكن النظر إلى الآثار المختلفة 
للزلال والبراكين والأعاصير والأزمات بمختلف أنواعها على أنها سيئة حكل. 
فالآزمات تمثل مخاطر وفرصا للنمو والتحول 4# آن واحد. وإذا تمكن المجتمع أو 
المنظمة من الاستفادة من الأزمة 4 تطوير أنظمة الوقاية أو التخفيف من آثارها 
مستقبلاء فإن الأزمة تكون قد تركت أثرأ ايجابيا. 
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شكل رقم (11-4) الأخطاء التى ارتكبتها شركة تويوتا اليابانية 4 إدارة أزمة 
دواسة الينزين (انظر وصف الأزمة 2# الوحدة الثانية) 
إنكار الأزمة لشهور عديدة وبالتالى زيادة الأضرار التى لحقت بالشركة وسمعتها 


جراء الأزمة. 
تعدد المصرحين باسم الشركة 2# الولايات المتحدة والتصريحات التي أصدروها مع 
فا اقربكه ذلفهن إزياك ترف مالاك الميارات . 
استمرار إعلانات تويوتا التي تتحدث عن الجودة والموثوقية واإمكانية الاعتماد على 
السيارات التي تنتجها لفترة خلال مرحلة الأزمة. 
صمت المركز الرئيسي لفترة,طويلة وزفضن الردب.على طلبات واستفسارات وسائل 
الإعلام. 
ظهور متحدث باسم الشركة + المركز الرئيسي بعد طول انتظار وهو يرتدي قناعا 
ضد التلوث يغطي معظم وجهه. 
التدرجح 4 نقل الأخبار,السيئة. 
تحولت إدارة تويوتا للآزمة إلى أزمة بحد ذاتها. 

وتتضمن مرحلة التعلم من الآزمة التفكير فيما حدث وث الطريقة التي تم 
الاستجابة بهاء وما تم عمله بشكل ملائم» وما تم عمله بشكل غير ملائم وعلى 
أساس أن يتم التعلم.بمعزل عن إلقاء اللوم. والبدف من التعلم هو:تحديد نقاط القوة 
والضعف 2# الاستجابة للأزمة» وبما يؤدي إلى تصميم وتطؤير برامج الإصلاح 
المناسية يما 4 ذلك إعادة النظر 2 خطة إدارة الآزمات. 

ومن المهم عدم الانتظار طويلا بعد حدوث الآزمة لبدء عملية التعلم» لآن 
المنظمة بمرور الوقت يمكن أن تفقد الدافعية لتقييم ما حدث والتعلم منه. وححد 
أدنى لابد أن تقيم المنظمة الطريقة التي تم بها الاستجابة للأزمة؛» وتحديد التغييرات 
المعللوب: إحيها لبا على بفظة إدارة الأزعة: 

ولا يقتصر التعلم على المنظمة فقط بل يمتد إلى خارجها. فالجهات 
الحكومية المنظمة لإحدى الصناعات تعمل بعد الآزمات على التعلم مما حدث بهدف 
مواجعة القواهو النخلية:. 
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6 التهيئة للتغيير: 
تعمل المنظمة خلال هذه المرحلة على التهيئة للتغيير» وخصوصا إذا كان 
التغيير يتضمن إعادة هيكلة أو حدوث تغيير 4 الثقافة. وكلما كان التغيير كييرا 
استدعى ذلك بذل الكثير من الجهود لتهيئّة العاملين وأصحاب المصلحة. 
6.. التغيير: 
إذا لم تود الآأزمة بحياة المنظمة» فإن الاحتمال الآأقرب للحدوث هو أنها 
ستجعلها أقوى. فكثير من مؤسسات الأعمال مرت بأزمات وتمكنت بفضل الإدارة 
القادرة من جعل الأزمة قوة دفع نحو النمو والتطور والازدهار. وبشكل عام» فإن 
الأزمات»؛ وبغض النظر عن حجمهاء تقود إلى تغييرات قد تكون واسعة أو محدودة. 
وعلى سبيل المثال»ء فإن الأزمبةدالماليثةالعالقية (2010-200/7) قد جعلت الاتحاد 
الآوروبي يعيد النظر ش التشريعات الخاصة بالرقابة على أسواق المال» ويعمل على 
تنفينذ إصلاحات 'ستدخل تخولا أساسيا +3 طريقة الرقاية على البنوك واليورصات 
وشركات التأمين اعتبارا من عام 2011" 
البرلمان الأوروبي يوافق على تشريعات الرقابة المالية التاريخ : 2010/09/30 
بروكسل - 22 - 9 (كونا) -- وافق البللمان الآوروبي اليوم على مجموعة من 
التشريعات من شأنها أن تشدد الرقابة على أسواق المال #4 دول الاتحاد الأوروبي. 
وجاء ش بيان للبرلمان الآوروبي اليوم أن مجموعة الإصلاحات ستدخل تحولا أساسيا 
طريقة الرقابة على البنوك والبورصات وشركات التأمين اعتبارا من عام 2011 . 
ومن المقرر أن يتم.بمقتضى تلك التشريعات إنشاء ثلاث سلطات زفابية» لتحل مكان 
اللجان الرفابية الحالية» إلى جانب إنشاء هيئة للإنذار ضد المخاطر مهمتها الرفاية 
والاتسسذار. فيه المخساطر التي تحسيط بالا فتصماه الاورويسيى: 


/ من جانبه رحب رئيس البرلمان الأوروبي جيرزي بوزيك باعتماد اللائحة الجديدة 

2 قائلا: 'لقد أسهمنا 4# الحماية من الأزمات المالية بالمستقبل» ولدينا التزام قوي 

ِ بتقديم نظام رقابي يتمتع بالكفاءة والقوة» وأنا راض عن تولي البرلمان الأوروبي 
زمام المبادرة بالتوصل إلى حل أوروبي حقيقي . (النهاية) 
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7 الأسئلي الموضوعيي : 


عزيزي الدارس: 
اخترإجابة واحدة لكل سؤال من بين 1)؛ (ب)؛ (ج): (د) 
1. يعتبر منهج رد الفعل 4 إدارة الأزمات المنهج: 
| لأسن "١‏ ببالايدي "١‏ بالاكتر سي" دك/لماسين. 


2. 4 حين يركز المنهج الاستباقي على مواجهة الأزمة قبل» وأثناء» وبعد 
جدرنها قن مدي رد الصيل كر على : 
0 قبل وأثناء حدوثها. د. حل ما سيق. 


3. تعرف المعلومات بأنها: 
أ. البيانات الآولية التي تم التأكد من صحتها. 
ب. البيانات الآولية التي لم يتم التأكد من صحتها. 
ج. ما هو معلوم ويكمن ش عقول وكفاءة الأشخاص. 
د.كل ها ميق 

4. تلعب المعلومات دورا مهما 3: 
أ. تحديد المخاطر. ب. تطوير أنظمة الإنذار المسبكر. 
ج. منع حدوث الآزمات. د. كل ما سبق. 

5. تتضمن عملية مواجهة الأزمة 4# المرحلة السابقة على حدوثها: 
أ. تقليل الأضرار. ب. استعادة النشاط. 
ج. التحضير والوقاية. د. التعلم من الأزمة. 

6. تكون المنظمة ب خطر كبير عندما يكون: 
أ احتمال حدوة الأزمة منخفضا والتآثير المتوقع مرتفعا. 
ناحتمال حدوت الذي مرنقها والتأثير المتوقع مرتفعا. 
حٍِ احتمال حدوث الآزمة 5 والتآثير المتوقع محمشضي. 
دجن اين 


7 تعمل المنظمات على التحضيرلمواجهة الأزمات التي تتصف ب: 
أ. احتمال حدوث منخفض ومعدل تأثير مرتفع. 
ب. احتمال حدوث مرتفع واحتمال تأثير مرتفع. 
ج. احتمال حدوث منخفض واحتمال تأثير منخفض. 
ذيكل ها سدة. 
5. يتم ترتيب الأزمات التي تحضر المنظمة لمواجهتها وفقا لدرجة: 
أ. التأثير المتوقع على المنظمة. ب. احتمال الحدوث. 
ج. التاريخ المتوقع للحدوث. د. كل ما سيبق. 
9 تقيس أنظمة الإنذار المبكر: 
أ. الانحرافات 4 أوضاع المنظمة. ب. كفاءة أعضاء الاتحاد الدولي لكرة القدم. 
ج. مهارات القيادات الإدارية. ١‏ د. كلما سبق. 


0.أغضل الطرق لمواجهة الأزمات هي : 
أ. التخفيف من أضرارها عندما تقع. 
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8- الخلاصي: 


دووقها الحياقية وذلكدهن كتلال اتنهاة الححلوات والاتعراءات. الناسية ف مكل مرا 
فخ المواحل. .ولعب المعلومات ذووا مهفا بق إدارة الأزمة. سواء بف اكتشاف إشارات 


الإنذار الممبكرء أو ب تحديد المخاطر وتطوير أنظمة الإنذار المبكر أو # إعداد 
السساريوهات الخاصة يحكل أرما 

وبالنسبة لمواجهة الآزمة 4 مرحلة ما قبل حدوثها فتتضمن اكتشاف إشارات الإنذار 
الممبكر ومنع حدوث الأآزمات» وتحديد الأآزمات المحتملة»: وإعداد خطط إدارة 
الأزمات»؛ والاستهداد الدائم من خلال التدريب والتمرين والصيانة للتجهيزات 
والمعدات. 


وتعمل التخليدة خالل سريجلة الآزعة على الاعترافهيها» والاتضال القفاليالاأطراف 
الدايخلية والخا رحن داكت الضيلة بالا نك واسفواء الاضونر الناتحهة هن الارم. 

أما المرحلة اللاحقة للأزمة فإن المنظمة تعطي أولوية لاستعادة النشاط إلى ما 
كان عليه قبل الآزمة؛ وحين يتحقق لبا ذلك فإنها تعمل على تقييم أداتها خلال 
مرحلة الأزمة بهدف استخلاص الدروس مما حدثء والتعرف على مواطن القوة 
والضعف. وتعمل المنظمة بعد ذلك على تحديد التغييرات المطلوية» سواء ةك خطة 
إدارة الآزمة أو 4# هيكل المنظمة حكلء وتهيئة الأجواء للتغيير» ثم وضع 

التغييرات المطلوبة موضع التطبيق. 


9- لمحي مسبيفي عن الوحدة الناليي: 


عزيزي الدارسء» لقد درسنا 4 هذه الوحدة أهمية المعلومات 4# إدارة الأزمة 
والخطوات المختلفة التي تقوم بها المنظمات خلال مرحلة ما قبل الأزمة؛ مرحلة 
الأزمة» والمرحلة اللاحقة للأزمة. أما ة الوحدة الثالية فسندرس الاستراتيجيات 
المختلفة التي تتبعها المنظمات 4# مواجهة الأزمات. وإذا كان ما تم دراسته 2 


هذه الوحدة يمثل ما ينبغي أن تقوم به المنظمة # إدارتها لأزمات الحاضر 
والمستقبل» فإن ما سيتم دراسته # الوحدة التالية يمثل بعض البدائل التى 
اتبعتها المنظمات ج الماضي؛ وما زالت تتبعها أ الحاضرلمواجهة الأآأزمات على 
صعيد الممارسة التى قد تختلف كليا أو جزئيا عن النمودج المثالي. 


0- إجابات التد ريبات: 


التدريب (1): 
تواجه المنظمات التي تتبع منهج رد الفعل 4 مواجهة الأزمات العديد من المخاطر 
ومن أهم تلك المخاطر عدم قدرتها على البقاء والاستمرار. وتشير الدراسات إلى أن 
المنظمات التي تتبع المنهج الاستباقي 2# إدارة الأزمات تستعيد نشاطها بسرعة تفوق 
ب2.5 مرة تلك المنظمات التي تتبع منهج رد الفعل. 
التدريب (2): 

1. يمكن أن تكون الزيادة 4 شحاوى العملاء ب شركة أو مؤسسة معينة 
مؤشرا على أزمة قادمة 2 جودة,المنتج أو 4 العلاقة مع العملاء. 

2 تردد عناصر مشبوقة علئ البنك 2# الآيام السابقة على السرقة. حدوث 
سرقات مشابهة خلال الأسابيع والشهور الماضية. 

3. منع حدوث الآزمات هو بالتأكيد أكثر أهمية من الاستجابة لبا ويفترض أن 
توجه المنظمة الكثير من الجهود لمنع الآزمات لكن ما يحدث أ الواقع وفقا 
للحكثر من الدا[الالات هيوان لطاطتت دن انظ لا!ا!] تر رحز على الاستجابة 
أكثر مما تركز على الوقاية. 


إجابني الأسئلي الموضوعيي: 
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8- لمحة مسيقة عن الوحدة التالية 
9- إجابات التدريبات 


الوحدة الخا 


مسىص 


الاستراتيجيات الإداريت في التعامل مع الأزميّ 


1- المقدامي: 

1 . لتمهيد: 
عزيزي الدارس: هناك طريق علمي واضح وبين للتعامل مع الآزمات» تم 
توضيح معالمه 4 الوحدة الرابعة. لكن الواقع ب بعض منظمات الأآعمال أو المنظمات 
الحكومية أو غير الحكومية يتسم بالتنوع. وعندما تحدت الأزمات تختلف 
الاستراتيجيات التي تتبعها تلك المنظمات 2# التعامل معها تبعا لعوامل كثيرة منها 
نوع القيادة وثقافة المنظمة وبيئّة العمل وغيرها. وتناقش ب هذه الوحدة- عزيزي 
الدارس- الاستراتيجيات الإدارية الشائعة 4 التعامل مع الأزمات سواء أكانت تلك 


الاستراتيجيات قديمة أو حديثة علمية أو غير علمية. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


ستصبح عزيزىي الدارس بعد الانتهاء من هذه الوحدة قادرا على أن: 
2. تحلل أنواع الاستراتيجيات التقليدية 4 إدارة الأزمات 


3. تحلل أنواع الاستراتيجيات الحديثة 4 إدارة الأزمات 
4. توضح خطوات الاستراتيجية العلمية للتعامل مع الأزمات 


1 -3.أقسامالوحدة: 


استراتيجيات التعامل مع الأزمة: ويستعرض هذا القسم مفهوم الاستراتيجية وأنواع 
الاستراسجيات القديقة والحديكة 

الاستراتيجيات القديمة: ويدرس هذا القسم ما يسمى بالاستراتيجيات القديمة # إدارة 
الأزمات. 


الاستراتيجيات الحديثة # التعامل مع الأزمات: ويشرح هذا القسم ما يطلق عليه 
بالاستراتيجيات الحديثة ف إدارة الأزمات 

خطوات الاستراتيجية العلمية للتعامل مع الأزمة: ويتم #ْ هذا القسم شرح الخطوات 
الست للاستجابة للأزمة 


الوحدة الخا 


مسيص 


الاستراتيجيات الإداريت في التعامل مع الأزميّ 


1 -3. قراءات مساعدة: 


د.أحمد ماهر إدارة الأزمات»: الإاسكندرية- مصر: الدار الجامعية, 060) 158- 
15 . 


5 يوسف أحمد أبو فارة, إدارة الأزمات: مدخل متحامل» عمان- الأردن» إثراء للنشر 
والتوزيع» 2009, 299-269 


1 -5. وسائط مساندة: 


» عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة ((21)) 2 
الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ©[./11111.1151.601 حيث يمكنك الاستفادة من 
وجود هذا المقرر على الإذاعة الإلكترونية للجامعة؛ وما سيرد على هذا الموقع من 
تعيينات» وتكاليف ضمن هذا المقرر. 


2 منهوم الاستراتيجيت. 


تعرف الاستراتيجية 5521687 بأنها: 'خطة عمل يتم تصميمها؛ لتحقيق هدف 
معين. وتعرف كذلك بأنها الخطط والطرق التي يتم إتباعها لتحقيق الآهداف عادة 
على المدى البعيد.وتتميز الاستراتيجية عن التكتيك 13©112' 2 أن التكتيك يتميز 
بالجزئية وعدم الثبات ويتصل بالبرامج والخطط المرحلية والفرعية. ‏ حين تتميز 
الاستراتيجية بالكلية والثبات النسبي وتحقيق البدف العام بطريقة تكاملية. 

وتعرف الاستراتيجية 2# إدارة الأعمال بأنها "الأهداف والغايات التي تسعى 
المنظمة إلى تحقيقها ووسائل تحقيق تلك الأهداف على المدى الطويل على ضوء 
معطيات البيئة التي تعمل فيها. ويمكن النظر إلى الاستراتيجية على أنها كسب 
المعركة بالنسبة للجيش وتحقيق,الربخ بالنسيبة للمنظمة» ب حين أن التكتيك 
يتصل بالبرامج والآنشطة الجزتية التي يتم توظيفها مبن,قبل الجيش أو إدارة المنظمة 
لفعقيق ادف : 

والمقصود باس تيا قلات التعافيكل.منة: ا لأزمة هليع إليرؤى والخطط والمبادئٌ 
والمنطلقات والأساليب والأوسائل التي يتم إتباعها ك إذارة الأزمات التي تتصف 
بالثبات النسبي. وهناك نوعان من استراتيجيات التعامل مع الأزمات(انظر الشكل 
رقم (1-5)) الآول: تقليدي يرتبط بالماضي وظروفه ومؤسساته وفلسفات تلك 
المؤسسات؛ والثاني: حديث يرتبط بالعصر الذي نعيش فيه وبالتغيرات السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والمعرقية التي يشهدها. ونستعرض- 
عزيزي الدارس- # القسم الثالث: الاستراتيجيات التقليدية للتعامل مع الآزمات: 
وذ القسم الراب ا رفكي كر دين 3ك 1ك ١‏ امس الاستراتيجية 
العلمية لمواجهة ا 9500 
شكل(1-5)يوضح الاستراتيجية التقليدية والحديثة لمواجهة الأزمة 


الوحدة الخا 


استراتيجيات تلقليدية استر اتيجيات حديثة 
«الإنكار 5 الفريق 1 تكامل 
« الكبت . الإحتياطي 43 ١‏ ىِ 
ه الْدٍ خسر ه المشاركة الديمفر اطية : 
ه التتق 32 اجتواء الازمة 
ا ه تحعيد الازمة 
6" نمريع المحممضرو لن 
ه الإخماد 0 له 5 
9 7 5 8 . تذمير الزذرعه هت 
ه عزل قوى الأزمة تفتيت الأزمة 1 
» تفريع الأزمة ه الؤفرة ألوهمية 9 


»ركوب الأزمة 


الإداريي في التعامل مع الأزميّ 


3. استراتيجيات تقليدين: 


هناك العديد من الاستراتيجيات التقليدية التى استخدمت > الماضي التي ما 
زالت متبعة ب وقتنا الحاضر وخصوصا بس بعض المنظمات والمجتمعات التي لم 
تشهد تغييرات سياسية واقتصادية واجتماعية كبيرة. وأهم تلك الاستراتيجيات 
هي: الإنكار؛ الكبت؛ البخس؛ التنفيس؛ تشكيل لجنة؛ الإخماد؛ عزل قوى الآزمة؛ 


شكل(2-5)يوضح استراتيجيات تقليدية 


3. 1. الإنكار. 

تقوم هذه الاستراتيجية التي يستخدمها المديرون المستبدون على إنكار وجود 
الأزمة والتعتيم الإعلامي على تفاصيلها واعتبارها مجرد فقاعات هوائية. ويتم 
إنكار الآزمة: لآن المديرين يرون أن ظهورها' يقلل من قدراتهم أو يسيء إليهم. 

ويقول خبراء الاتصالات والإعلام: إن استراتيجية الإنكار تتكون من خمس 
خطوات (انظر الشكل رقم (2-5)) تبدأ بعبارة 'لا تعليق ثم تتطور #ث المرحلة 
التالية إلى لم يحدث شيء من هذا القبيل وحتى تصل إلى المرخلة الخامسة حيث 
تستخدم عبارة 'للأسف» لا نستطيع قول شيئ حول هذا حتى تقدم لجنة التحقيق 
تقريرها. وهدف الإدارة من الإنكار هو السيطرة على الموقف والقضاء على الأزمة 
بناك الويف 


الوحدة الخا 


شكل(3-5)يوضح مراحل إنكار الأزمة 


مسىص 


مراحل انكار الأزمة 


الاسترا 


8 لم يحدت شيىء من هذا 


اتيجيا 


ه اذا كان قد حدث فنحن لا نعرف شيونا عنه 
ه لللآاسف»ء لا نستطيع قول شيىء حول هذا حتى تقدم لجذة التحقيق تقريرها 


تََ 


الإدارييّ في التعامل مع الأز 


زمص 


وتعتبر استراتيجية إنكار الآزمة من الآخطاء الفادحة التي قد تقود إلى نتائج 
خطيرة منها فقدان المؤسسة المعنية لسمعتها وريما أيضا خسارة كبيرة # الأرواح 
والممتلكات. فإذا أخذنا مثلا حالة التسمم الغذائي الناتج عن الأطعمة المعلبة فإن 
إنحار الشركة المصنعة للغذاء للآزمة يمكن أن يؤدي إلى حدوث المزيد من 
حالات التسمم. وي حال المنشئات الصحية فإن إنكار حدوث خطأ طبي معين قد 
يقود إلى المزيد من الأخطاء. وكمثال آخرء فإن إندكار شركة تويوتا للأزمة كما 
هو مبين # الوحدة الثانية أدى إلى المزيد من الحوادث والمزيد من الضحايا وجعل 
الأزمة تزداد سوءا. 

3 الكبت: 

تعمل الإدارة بموجب هيذه الاسنتراتيجية على منع ظهور الآزمة؛ بهدف 
تدميرها والقضاء عليها. كن منع ظهور الأزمة نك العضر الحالي ليس فقط غير 
ممكن: ولكنه يمك ليا أن يطبج يلقة المنظرْظقك ظهور الأزمة 4 وسائل 
الإعلام إما نتيجة لتسريب قام به موظف أو لأن أحد الآطراف المتضررة حمل 
شكواه إلى وسائل الإعلام. 


3 البخس: 

تلجاً الإدارة» عن طريق توظيف استراتيجية البخسء إلى التقليل من أهمية 
الأزمة بعد أن تكون قد اعترفت بها. وتؤحد المنظمة +2 حالات حكهذه أن الأمور 
تحت السيطرة وآن المسألة برمتها مجرد سوء تفاهم أو خطا.وظيفي محدود أو 
زوبعة ل فنجان. في حالة تويوتا مثلاً نجد الشركة 2# إحدى المراحل تعترف 
بالآأزمة ولكنها تحمل المسئولية ببساطة أرض السيارة. 


الوحدة الخا 


3. 4. التنفس: 

يتم النظر إلى الآزمة بموجب هذه الاستراتيجية كبركان وتلجاً القيادة 
الإدارية إلى تخفيف الضغوط داخل البرحان والحيلولة دون انفجاره ويتحقق لبا 
بالاستماع إلى المطالب» ومناقشتها معهم. 


مسىيص 


الاستراتيجيا 


كه 


الإداريي في التعامل مع الأزميّ 


الوحدة الخا 


مسىص 


الاستراتيجيات الإداريي في التعامل مع الأزميٌ 


3. ". تشكيل لجنة. 

تلجاً الإدارة أحيانا 4 مواجهة بعض الآزمات إلى تشكيل اللجان» وذلك 
بهدف الحصول على المعلومات عن قوى الآزمة ودوافعهاء والجهات التي تقف 
خلفها. وكذلك بهدف كسب _الوقت :وإضعاف قوى الأزمة. وتعتمد الإدارة 4 هذا 
الجانب على طبيعة عمل اللجنان والوقت الطويل الذي'تأخذه 4 عقد الاجتماعات 
وجمع المعلومات والاستماع إلى الأطراف. ومع أن اللجان التي تشككها الإدارة قد 
تنتهي إلى تقديم تقارير واقتراح بعض الحلول إلا أن تلك القيادات تعمد ولكسب 
المزيد من الوقت إلى تشكيل لجان أخرى. 

3. 6. الإخماد: 

ويقوم هذا الآسلوب على استخدام العشنف مع قوى الأزمة بغض النظر عن 
الحقوق والقيم والاعتبارات الإنسانية» وبالتالي القضاء عليها بسرعة. وتتعدد 
أشحال العنف. فقد يتضمن نقل القيادات المحرحة للأآزمة إلى مدينة أخرى إذا 
كان الأمر متصايهة الب عمالية أو كد يتكمن فصل 280 القسادات أو غير ذلك 
من الإجراءات. 

3. ”. عزل قوى | لأزمة: 

تعمل الإدارة على التعرف على القوى الفاعلة 4 الأزمة من خلال التمييز بين 
القوى الصانعة» والقوى المؤيدة» والقوى المهتمة والتعرف على مصالح كل فقوة 
وأهدافها. وتعمل الإدارة بعد ذلك على عزل القوى الصانعة عن سائر القوى الأخرى 
عن طريق أسلوب العصا أو الجزرة. فقد يتم استقطاب القوى الفاعلة عن طريق 
الترقيات أو الزيادة © المرتبات وقد يتم نفيها بعيدا. 


تقوم استراتيجية تفريع الآزمة على ثلاث مراحل: # المرحلة الأولى» يتم 
مواجهة الآزمة بعنف؛ مما يؤدي إلى تفرعها. كما يحدث #ث لعبة البلياردو؛ و 2 
المرحلة الثانية يتم وضع مسارات بديلة لكل فرع من فروع قوى الآزمة؛ و2 
المرحلة الثالثة تبدأ عملية استقطاب كل فرع . ولو تخيلنا الآزمة عبارة عن قطيع من 
الثيران البائجة التي ترحض 2# أحد الشوارع» فإن نجاح مواجهي الآزمات 4# فتح 
مسارات مختلفة لتلك الثيران قد يسهل السيطرة عليها إلى حد كبير. فقوى الأزمة 
تعمل مثل العصي التى لا يمكن تكسيرها إذا اجتمعت. أما إذا تم تفريقها فمن 
السهل كشرها واحدة واحدة. 


أسئلة التقويم الذاتي 


©» عرف الاستراتيجية ثم اشرح بالتفصيل الاستراتيجيات التقليدية المختلفة 
لمواجهة الأزمات.. 


الوحدة الخا 


مسىيص 


الاستراتيجيات الإداريت في التعامل مع الأزميّ 


4. الاسترانيجيات الحديدي: 
عزيزي الدارس : 

المقصود بالاستراتيجيات الحديثة هنا هو شيوع استخدام هذه الاستراتيجيات 

© عصرنا الحالي وليس بالضرورة كونها علمية أو أخلاقية. وآهم الاستراتيجيات 

الحديثة(انظر الشكل رقم (4-5)) :الفريق المتكامل؛ الاحتياطي التعبوي؛ 

المشاركة الديمقراطية ؛ احتواء الآزمة؛ تصعيد الآزمة؛ تفريغ الآزمة من مضمونها ؛ 
تدمير الأزمة؛ تفتيت الأزمة؛ الوفرة الوهمية؛ وركوب الأزمة. 
شكل(4-5)يوضح الاستراتيجيات الحديثة 


الاستراتيجيات 
الحديثة 
استراتيجيات تكوين المشاركة اا تصعيد تفريغ الأزمة تدمير تفتيت ركوب 
١‏ 3 ٌ الاحتنا هه 2 5 5 5 08 2 ع 2 ء 
د ياطبي | | الديمقراطية الأزمة الأرمة من مضمونها الآري اده ارك 
المتكامل التعبوي 


4. 1 . استراتيجية الْفَريْق المتكامل: 

المقصود باستراتيجية الفريق المتكامل هو تكوين فريق دائم» أو مؤقت يضم 
مختلف التخصصات لادارة الآزمة..كما تم شرحه بالتفصيل 4 الوحدتين الثالثة 
والرابعة. ويعمل الفريق على دراسة الأزمة؛ وإعداد خطط المواجهة بالطرق العلمية. 
4 . تكوين الا جيياطي التعبوي: 

تعمل إدارة المنظمة على تكوين احتياطي تعبوي لمواجهة الأزمة كما يحدث: 
مغلا يف الآزمات اللمتعلقة يإافوادات المواد الآولية» أوويالاً رمات المالية أو غيرها: 
فعلى سبيل المثال» بينت إحدى الدراسات التي أجريت بعد مرور ثلاث سنوات على 
أحداث 11 سبتمبر 2001م اق أثرت يشكل كبير 2 خطوط الطيزان 
الأمريكية:» والتي شملت أكبر عشر شركات طيران أن شركة طيران جنوب 
غرب 41111065 501115765 لم تقم بتسريح أي موظف # أعقاب أحداث سبيتمبر 
واستطاعت أسهمها استعادة أسعارها 4 السوق بشكل أسرع من أي خطوط 
أخرى» وتمكنت خلال فترة الدراسة من تحقيق ربح ث4 كل قترة من الفترات الأربع 
التي تقسم إليها السنة المالية» ولكل سنة مالية. وعلى العكحس من ذلك فإن 
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شركة طيران المتحدة 1[21160] سرحت 2/20 من قوة العمل فيها. أما شركة شمال 
غرب 1101125656 فسرحت 2185 من العاملين. وأرجعت الدراسة التباين 3 أداء 
الشركات العشر وقدرة شركة جنوب غرب على تجاوز الأزمة إلى قوة الاحتياطي 
النقدي الذي تحتفظ به الشركة. 

وتنتقد هذه الاستراتيجية بسبب تعطيلها للموارد. غفي حالة شركة طيران 
جنوب غرب كثيرا ما ثم انتقاد الشركة بسبب احتفاظها باحتياطي نقدي كبير 
يمكن استخدامه # التوسع وشراء شركات أخرى. 
4. 3. المشاركة الديمقراطية: 

يتبع أسلوب المشاركة الديمقراطية ث المنظمات التي تدار بالآساليب 
الديمقراطية.وتعمل القيادة 4# تلك المنظمات:علق خلق ثقافة الشراكة مع الأطراف 
المتأثرة بالآزمة بالقول وبالفعل: فالشركة التي تعطي الموظفين نسبة من الآرباح 
وتساهم # تنمية المجتمع الذي تعمل فيه يمكنها أن تتوقع أن يساهم المتأآثرون 
بالآزمة» والمؤثرون فيها 2 جهود مواجهة الآزمة. 
4. 4. احتواء الأزمة: 

يتم محاصرة الآزمة 4 نطاق محدد واستيعاب الضغوط التي تولدهاء وذلك 
بهدف امتصاص الأزمة. ففي الأزمات العمالية مثلا قد تبدي الإدارة رغبتها 3 
التعرف على مطالب العمال أو تطلب منهم تسمية ممثلين للدخول ‏ مفاوضات وغير 
ذلك من الخطوات التي يمكنها احتواء الآزمة. 
4. 5. تصعيد الأزمة: 

يتم إتباع استراتيجية تصعيد الأزمة لأهداف مختلفة . هقفي أزمة دواسات 
السرعة التي واجهتها شركة تويوتاء مثلا (انظر الوحدة الثانية)خلال عامي 2009م 
و 2010م هناك من المراقبين من اتهم الإدارة الأمريكية بتصعيد الأزمة على طريقة 
'قتل الدجاج لإخافة القرود. فوفقا للمثل الصيني فإنه عندما تبدأ القرود فوق 
الشجر بالقيام بتصرفات تزعج الإنسان فإن الآخير يلجا إلى قتل الدجاج بعنف أمام 
تلك القرود فتخاف القرود وتهداً وقد يسقط بعضها من على الشجر. والمقصود هنا 
أن حكومة الولايات المتحدة أرادت من خلال تصعيد أزمة تويوتا إرسال رسالة إلى 
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أما التصعيد فيستدلون عليه من خلال تصريحات المسئولين الأمريكيين 
خلال الآزمة وخصوصا وزير النقل رأي لاهود الذي كان قد نصح كل أمريكي 
يسوق سيارة تويوتا فيها خلل بقوله 'توقف عن قيادتهاء وخذها إلى بائعي تويوتا لآنهم 
يعتقدون أن لديهم إصلاحاً للخلل." وقال لاهود ب تصريح آخر: إن إدارة سلامة 
الطرق السريعة الأمريكية ستستمر 2# الإبقاء على قدم تويوتا 2 النار للتأكد من 
أنها ستقوم بتنفيذ كل شيء قالت أنها ستعمله لجعل السيارات آمنة.' 

وأرجع المراقبون كذلك التصعيد الأمريكي للأزمة إلى الوضع السياسي 
الداخلي 4# الولايات المتحدة. ففي ظل قلق إدارة الرئيس باراك أوباما بشأن تراجع 
معدلات التآأييد الشعبي لباك أوساط الأمريكيين» و4 ظل الغضب من حالة 
البطائة السائدة ريهفا أزادت ل ٠‏ عني] يحبا يقولون: تخفيقف الكنغوط 
باستهداف تويوتا التى تفوفت على أكبر ثلاثة مصنعين:أمريكيين للسيارات وهم: 
جنرال موتورز» فورد . وكريسلر وأصبحت صانع السيارات رقم واحد # العالم؛ 
وهو ما جرح كبرياء الآمريكيين. وقد تمكن الأمريكيون وفقا لبذه الرؤية من 
تحسين وضع المصنعين الأمريكيين الثلاثة 4 السوق من خلال الأزمة حيث تراجعت 
مبيعات تويوتا لتزيد مبيعات المصنعين الثلاثة. 

وهناك من ربط بين أزمة شركة تويوتا والعلاقات الأمريكية اليابانية» فقد 
أرادت إدارة أوباما كما فقيل ترويض حكومة يوكيو هاتوياما 11260373108 11110/آ 
رئيس وزراء اليابان الذي يسعى إلى تغيير توازن القوى ب شرق آسيا عن طريق تبني 
خط دبلوماسي مستقل عن واشنطن. 
4. 6. تفريغ الأزمة من مضمونها: 

يختلف تفريغ الآزمة من مضمونها عن تفريعها # مسارات مختلفة. بالنسبة 
لتفريغ الآزمة من مضمونها فيعني أنه يتم 2# البداية تحديد مضمون الآزمة» وما إذا 
كانت سياسية أو اقتصادية أو اجتماعية» ثم يتم تفريغ مضمونها بأساليب مختلفة. 
ويقول الخبراء بأن البدف # هذه الحالة هو خنق الآزمة عن طريق جعلها تتنفس بلا 


هواء. 
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4. 7. تدمير الأزمة: 

تاكن كر ع ار عي الأنايي سي لوجي الم ةمه شري 
الآزمة» واستقطاب بعض القوى المؤثرة فيهاء وإيجاد حالة من الصراع بين قوى 
الأزمة مما يؤدى إلى تدميرها. 


4. 85. تفتيت الأزمة: 

تقوم القيادة بدراسة قوى الآزمة ومصالحها المتضارية ثم تعمل بعد ذلك على 
ضريبها بهدف تفتيتها إلى قطع صغيرة» وتشبه هذه الاستراتيجية الأساليب التي 
كانت تتبعها الدول المستعمرة؛ لإخضاع الدول التي تسيطر عليها عن طريق 
سياسات فرق تسد. لكن الخطورة 4 هذة الاستراتيجية هي أن الأزمة يمكن أن 
تتطور عبر الزمن إلى أزمة أكبر عن ظريق خلق حالة من الفوضى. 
4. 9. الوفرة الوهمية: 

تلجاً الإدارة إلى هذا الآسلوب ث الحالات التي تأتي فيها الآزمة مصحوبة 
بحالة الخوف والفزع بين الناس التي تزيد الوضع سوءا . قفي حالة ارتفاع أسعار 
سلعة معينة # السوق نتيجة لزيادة الطلب على السلعة مقارنة بالكمية المعروضة 
منها قد تلجأ الحكومات مثلا إلى الإعلان عن وجود احتياطيات كبيرة بهدف 
السيطرة على الزيادة المطردة لسعر السلعة. لحن مشككلة هذه الاستراتيجية أنها 
قد تؤدي الغرض لفترة فصيرة جداء لا تزيد عن بضعة أيام. فإذا كانت البلاد تعاني 
مثلا من أزمة بنيوية تتمثل ب وجود فجوة بين عرض الغذاء والطلب عليه» أو تعاني 
من عدم استقرار الآسعار فإن الحديث عن الوفرة لن يكون مجديا. أضف إلى ذلك 
أن هذه الاستراتيجية تقوم على الكذب والتضليل» وإن كان الكذب هنا لآسباب 
وجيهة إلا أنه يظل كذبا؛: وتضليلاً: ويمكن أن يؤدي إلى فقدان المواطنين للثقة 
بالحكومة. وخصوصا إذا ما ثبت لبم أن ما قالته الحكومة لم يكن صادفا.. 
4. 0 _. ركوب الأزمة: 
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الا 


تقوم هده الاستراتيجية على محاولة تحويل مسار الآزمة بهدف احتوائها . 


ستراتيجيا 


وعادة ما يكم إتباع هذه الاستراتيجية مع الآأزمات العنيفة التى تجد المنظمات صعوية 
4 مواجهتها لكن استراتيجية ركوب الأزمة تحمل الكثير من المخاطر وقد تقود 


كه 
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إلى أزمة اشد. ويينما قد تكون فعالة 4 حالات معينة فإنها قد لا تكون فعالة 2 
حالات اخرى. كلوركانت. الازعة هبار: عن حصان غير فروصن فان إداوة الأ زمة وكقا 
ليده الاستراتيجية يعنى ركوب الحصان بعغرص ترويضه وهناك دائما احتمال تعرص 


المروض للخطر. 


عزيري الدارس: 
ما هي- من وجهة نظرك- الاستراتيجيات المختافة التي تم توظيفها بذ كل من 
الأزمات التالية: 


1. أزمة دواسات السرعة 4 بعض السيارات التي تنتجها شركة تويوتا؟ 
2. أزمة التشويش على قناة الجزيرة الرياضية؟ 


5. خطوات الاستراتيجيت العلميت للتعامل مع الأزمي 

عزيزي الدارس|: 

تتكون الاستر اناا 17 29050 05227 إذا|||الخطوات الست التالية 
«(انظر الشكل رقم (5-5)): 

5 اختراق الأزمة : 

محاولة سبر أغوار الآزمة والتعرف على أسبابها وقواها وعناصرها ودوافعها 
ومتغيراتها.. ففي حالة دواسة البنزين بالنسبة لشركة تويوتا ظل السؤال الذي يطرح 
نفسه بشكل متكرر ولأشهر - إن لم يكن لسنوات كما يعتقد البعض- يدور 
حول السبب الذي يجعل دواسة البنزين تعلق 4# بعض الآحيان. لكن وصول 
الشركة إلى مصدر الآزمة؛ وهو وجود خلل تصنيعي 2# الدواسة يجعلها تعلق تحت 
ظروف معينة» مثل نقطة انطلاق لتويوتا 4 سعيها لاحتواء الآزمة. أما السبب الآهم 
والذي يقف خلف الخلل التصنيعي» فقد حدده رئيس الشركة 4# شهادته أمام 
الكونجرس الأمريكي حيث قال توسعت أعمال شركة تويوتا خلال السنوات 
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القليلة الماضية بسرعة كبيرة. وأقول بوضوح باني أخشى أن السرعة التي نمت بها 
الشركة كاتح.كييرة أود أن اشير هنا الى أن أدلوية تريؤتا تارينيا :قن البثلت 
خش الآتي: أولا: السلامة؛ ثانيا: الجودة؛ وثالثا: حجم الإنتاج. لقد اختلطت هذه 
الأولويات ولم نتمكن من التوقف؛ والتفكيرء وعمل التطويرات بنفس القدر الذي 
كنا نستطيع عمله من قبل» وتعرض موففنا- المبدثي الذي يقوم على الاستماع إلى 
أصوات زبائننا وتحسين منتجاتنا- للاضعاف بعض الشيء. 


شكل رقم (5-5) يوضح الاستراتيجية 4# مواجهة الأزمة 


5 . تكوين قاعدة : 

عملت تويوتا بعد اختراق الآزمة على محاولة استقطاب بعض قوى الأزمة إلى 
صف المنظمة مخليياظ 20020 كر الطارة 15502520017 #فيهسن: والمستهلكين 
وذلك من خلال القيام بالعديد من الخطوات والإجراءات» وج .مقدمتها العمل مع 
الشركة لضيعة الدوامة على تطوير دواسة بحدين: يشروظ تمنتيغر 1 مختلدة. 

5.. مقاومة الأزمة : 

تعمل المنظمة بعد تكوين قاعدة داخل الآزمة على استخدام تلك القاعدة 
كنقطة انطلاق للتوسع ْ مساحة الأزمة ومقاومتها. 9 
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5.. الانتشار: 

تعمل المنظمة 4 هذه المرحلة على التوسع # مقاومة الآزمة على حساب قوى 
الأزمة التي تتراجع شيئًا فشيئًا حتى تضعف تماما وتختفي. 

5 التحكم والسيطرة : 

تشهد هذه المرحلة عودة المنظمة إلى التحكم والسيطرة. ففي حالة شركة بي 
بي البريطانية فإن التمكن من سد فوهة بكر النفط تحت الماء والذي يقذف بآلاف 
من براميل النفط إلى الماء قد جعل الشركة 4# وضع التحكم والسيطرة الذي كان 
عليه الوضع قبل ظهور الآزمة. 

5. التوجيه : 

تحاول المنظمة خلال هنذة:المرحلة الاستفاقة.من تجربة الأزمة والبحث عن 
الإيجابيات التي يمكن الاستفادة منها. في حالة الآزمة المالية العالمية استغلت 
الإدارة الأمريكية الأزمة للقيام بإصلاحات 4 قطاع البنوكِ والشركات المالية وذ 
حالة شركة تويوتا فإن المتوقع أن تعمل قيادة الشركة على استغلال تجربة الآزمة 
للقيام بإصلاحات واسعة تتصل ليس فقئط باستراتيجية إدازة الأزمة ولكن أيضا 
بمختلف النظم والعمليات المتصلة بالجودة والسلامة. ويممكن تشبيه هذه المرحلة بما 


2 
: 
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6. الأسئلي الموضوعيي: 


عزيزي الدارس: 
اخترإجابة واحدة لكل سؤال من بين (1): (ب)» (ج)؛ (د) 
1. أي من الاستراتيجيات التالية يقوم على الكذب والتضليل؟ 
أ. الوطرة الوهمية. ب. الإنحار. ج. البخس. د. كل ما سبق. 
2 الاستراتيجيات التقليدية هي تلك الاستراتيجيات التي: 
أ. تصلح لظروف الماضي. ب. تصلح لظروف الحاضر. 
ج.لا تصلح للماضي ولا للحاضر. د. تصلح للماضي والحاضر والمستقيل. 
3. ماهي الاستراتيجية التي تشبه # خطواتها لعبة البلياردو؟ 
|,الأنكان.. يي السحس. ج: التنفيس. د. التفريع. 
4. عندما ترغب الإدارة #ْ الحصول على معلومات أكثر حول الأزمة فإنها تلجأ إلى 
اسح 


أ.اليخس. ب. التنفيس. ج. تشكيل اللجان. د. الإخماد. 


5. إذا لجأت المنظمة خلال أزمة مواجهة مع العمال إلى فصل القيادات النقابية 


فإنها بذلك تستخدم استراتيجية : 

أوالاتكار. ب. العزل. ج. التتفيس. د. الإخماد. 
6. عندما تلجأ الإدارة إلى الاعتراف بالآزمة ثم تعمل بعد ذلك على التقليل من 
أهميتها فان تلك الاستراتيجية تسمى استراتيجية: 

أ.الإنحار. ب. التبخيس. ج. الإخماد. د. التنفيس. 

1 انسقادءت حكويية الولايات المتتحدة ين الأآزمة المالية العالية عر بخاذن: 

أ. التخلي عن النظام الرأسمالي. نب محارية الارهاب: 
ج. إصلاح الآأنظمة الحاكمة للبنوك والشركات المالية. د. رظع سعر الفائدة. 
8. قد تلجأ المنظمة # تكوينها للاحتياطي التعبوي إلى: 

أ. زيادة المخزون. ب. زيادة الديون. 

0 افتعال الآزمات. د. إنكار الآزمات. 


الوحدة الخا 


مسيص 


الاستراتيجيات الإداريت في التعامل مع الأزميّ 


9. تعتبر الاستراتيجيات التالية خطرة فيما عدا : 


ج. المشاركة الديمقراطية ١.الوضرة‏ الوهمية 
0. ترتب شركة تويوتا أولوياتها الثلاث على النحو التالي: 


0 حجم الإنتاج, السلامة.» الجودة ب. السلامة, الجودة, حجم الإنتاج 
ج-: الجودة, حجم الإنتاج, السلامة د. جل ما سيق 


7- الخلاصي: 


عزيزي الدارس, 
توظف المنظمات بمختلف أشكالبا نوعين من الاستراتيجيات: النوع الأول تقليدي 
والنوع الثاني حديث. بالنسبة للنوع التقليدي والذي ما زالت بعض المنظمات توظفه 
رغم مساوئ كل استراتيجية من استراتيجيته فيشتمل على استراتيجيات إنكار 
الآزمة . والكبت للأزمة ومنع ظهورهاء والبخس للأزمة والتقليل من شأنها ‏ 
وتنفيس الأزمة عن طريق التعامل مع جزتئية من جزئياتها فقطء وعزل الآزمة, 
وتفريع الآزمة. 
وبالنسبة للاستراتيجيات الحديثة 4 مواجهة الآزمات فتشمل تكوين فريق متكامل 
لإدارة الأزمة» والاحتياطي التعبويء والمشاركة الديمقراطية» واحتواء الأزمة, 


وتصعيد الأزمة؛ وتفريغ الأزمة من مضمونها » والوفرة الوهمية» وركوب الأزمة. 
و حين أن لكل استراتيجية يتم توظيفها مزايا وعيوباًء فإن معظم الاستراتيجيات 
القديمة أصبحت غير ملائمة للعصرء وباتت عيوبها تفوق بكثير مزاياهاء فإن مزايا 
معظم الاستراتيجيات الحديثة يفوق عيوبها. 
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مسىص 


الا 


ستراتيجيا 


تََ 


الإداريي في التعامل مع الأز 
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8- لمحي مسيفي عن الوحدة النالبي: 


عزيزى الدارس» تناولنا ة هذه الوحدة الاستراتيجيات الإدارية المختلفة التى 
توظفها المنظمات +3 مواجهة الأزمات . لكن المنظمات ليس مجرد مكاتب وأجهزة 
كمبيوتر»: وطابعات وأجهزة اتصال. فكل ما سبق لا يمكن أن يتخذ قرارا يتبنى 


من خلاله هذه الاستراتيجية أو تلك. ووحدهم البشر من يتخذ القرارات بتبنى 
استراتيجية معينة 4 إدارة الآزمة. ولذلك تم تخصيص الوحدة السادسة 4 هذا 
المقرر لدراسة دور القيادة الإدارية 4 إدارة الآزمات. 


9- إجابات التد ريبات: 


©» 


التدريب (1): 

1. الواضح أن شبركة تويوتا قد اتيك 3 البداية استرائيجيات إنكار الأزمة: 
كبت الآزمة ومنع ظهورهاء» والتنصل من المشكلة» وتجنب وسائل 
الإعلام» وتنفيس الآزمة بتحميل ببسساط السيارة المسئولية؛ لكن تلك 
الاستراتيجيات أدت إلى خروج الآزمة عن السيطرة» مما اضطر الشركة 
إلى إيقاف. البيع» توقيف التصنيع لبعض الآنواع واسسترجاع الملايين من 
السياراتبية” الأتكون الشركة فز شهرت الدوااة: اليجهديدة. 

2. بالنسبة للتشويش على قناة الجزيرة الرياضية فقد تضمنت طريقة مواجهته 
العديد من الاستراتيجيات الحديثة» وآهمها أسلوب الفريق المتكامل بما 
يتضمنه من استعانة بالخبراء» والاحتياطي التعبوي؛: واحتواء الآزمة» وتفريغ 
الآزمة من مضمونها. فقيام القناة وبسرعة بتقديم بافة من القنوات بترددات 
مختلفة وعلى أقمار صناعية مختلفة يعكس توظيف القناة لاحتياطي تعبوي 


الوحدة الخا 


مسىص 


الا 


ستراتيجيا 


تََ 


الإدارييّ في التعامل مع الأزميّ 


إجابت الأسئلت الموضوعيت: 


67151473127111 19187171ك 


ا 6 


محتويات الوحدة 


1.. أهداف الوحدة 
1 أقسام الوحدة 
1.. قراءات مساعدة 
5.1. وسائط مساندة 
2. خصائص قيادة الأزمة 
02 الرششهة ا م 1200 
2 2 الا ات السح كا اا 02 
2 5 الحتشاتت السحكية ا 0 
2. 4. الوعي بأصحاب المصلحة 
2 5. الخبرات الفنية والمهنية 
3. دور القائد 4 صناعة القرارات الاستراتيجية للأزمات 
4. العلاقة بين القائد وإدارة الأزمة 
5. القيادة وقت الأزمات 
5 لمرحلة السايقة على الأزمة 
5.. مرحلة الأزمة 
5 المرحلة اللاحقة للأزمة 
6- الأسئلة الموضوعية 


8- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية 
9- إجابات التدريبات 
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1- المقدامي: 
1 التمهيد: 
عزيزي الدارس: كما أن الآزمات تمثل استثناء ث حياة المنظمة» فإن 
مواجهتها بنجاح يتطلب فيادة استثنائية تتمتع بمهارات وظيفية وخصائص شخصية 
تجعلها قادرة على منع وقوع الآزمات التي كان يمكن أن تحدث والاستعداد 
للأزمات التي لا يتوقع حدوثها بدرجة كبيرة أو يتوقع حدوثها لكن المنظمة لا 
تستطيع منع وقوعها. وتسعى المنظمة عندما تحدث الآزمة إلى الخروج منها بأقل 
الخسائر الممكنة: والاستفادة من ما يمكن أن تقدمه التجرية من دروس يمكن 
توظيفها © التطوير والتجديد والابتكار. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


يتوقع أن تصبح- عزيزي الدارس- بعد الانتهاء من دراسة هذه الوحدة قادرا على أن: 
1. تشرح المهارات والخصائص الوظيفية والشخصية التي ينبغي توفرها 4 قيادة 
الأزمة: والتمييز بين خصائص المدير وخصائص القائد الإداري. 
. تحلل الأدوار المختلفة التي يقوم بها القائد 4 صناعة القرارات الاستراتيجية 


المتصلة بالأزمات . 
. تبين العلاقة بين فريق إدارة الأزمة من جهة وقيادة الأزمة من جهة أخرى. 


1 -3.أقسامالوجدة: 


خصائص فيادة الأزمة: ويتناول هذا القسم الفرق بين الإدارة والقيادة» والخصائص 
والمهارات والسمات المختلفة للقائد الإداري. 
دور القائد 4 صناعة القرارات الاستراتيجية المتصلة بالأزمات: ويستعرض هذا القسم 
الأدوار التي يلعبها القائد الإداري 4# اتخاذ القرارات الاستراتيجية الخاصة بالأزمة. 
العلاقة بين القائد وفريق إدارة الأزمة: يتم 4# هذا القسم دراسة طبيعة العلاقة بين 


الوحدة الساد 


القائد الإداري وبين فريق إدارة الأزمة 
القيادة وقت الأزمات: ويناقش هذا القسم الأدوار البامة التي يلعبها القائد عند حدوث 


الأزمة 


دورالقائد في إدارة الأز 
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1 -3. قراءات مساعدة: 


1. د. زيد منير عبوي, إدارة الأزمات» عمان- الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر 
والتوزيع» 2006, 50-47 

2. د. علاء محمد سيد قنديل» القيادة الإدارية وإدارة الابتكار»: عمان: دار الفكر 
2010 34-13 وكذنتك 97-67 


:01لا 37 ,112112511121 11515ن) 01 2011165 عط1!' ,لد.اء يستمظمءزسذى .3 
2005,515-7 رووع:21 12115©1:5117ل] 211211:1056) 

ذ :1ءع122285 غ111 172 ند عط 10 110178 ,610115ك5مسرذث [اعدطء011 .4 
وكلللكاك 121ادء55دكظآ 2120 01165تاصقطعع1' م0 01 7-ى عغاع1«مددهم) 
156-55 , 2008 ,1.10 )251 دوع وكعاتامء»؟]1 


1 -5. وسائط مساتكة: 


» عزيزىي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة (10)) 2 
الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ©[./11111.1151.601 حيث يمكنك الاستفادة من 


تعيينات» وتكاليف ضمن هذا المقرر. 


2. خصائص قيادة الآزمي. 


تعرف القيادة 163061515 بأنها: 'عملية التأثير على الآخرين وجعلهم يفهمون 
ويتفقون على ما يجب عمله وعلى الطريقة التي ينبغي عمله بهاء وهي أيضاً عملية 
التنسيق بين الجهود الفردية والجهود الجماعية المبذولة؛ لتحقيق الأهداف 
المشتركة. ويتضمن دور القيادة 4 منشتات الأعمال: وك جميع المنظمات بلا 


الوحدة الساد 
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استثناء: تقديم رؤية استراتيجية واضحة 1715108؛ توصيل تلك الرؤية إلى الآخرين 
وإقناعهم بها؛ تقديم المعلومات والمعارف والمناهج اللازمة لتحقيق تلك الرؤية 
والتنسيق وتحقيق التوازن بين المصالح المتناقضة للآطراف المعنية. 

ونظرا لما تتصف به الأزمة من خصائص: (المفاجأة» الخطورة» ضيق الوقت, 
غياب اليقين» ... إلخ) وما تحمله عادة من تهديد لقدرة المنظمة على البقاء والاستمرار 
ولسمعتها ولان الأزمات تتطلب عند حدوثها جهدا جماعيا لمواجهتهاء والجهد 
الجماعي بدوره يتطلب فيادة تستطيع التفكير والتصرف بطرق ابتكاريه وتوجيه 
الأفراد والجماعات 3# الاتجاه الصحيح» والتنسيق بين الأهداف المتناقضة للأطراف 
المعنية فإنه لا بد للمنظمات من العمل على إعداد القيادات التي تتطليها الأزمات. 

ومن المهم التأكيد هنا أن القادة يختلقون عن المدراء» فالمدراء يركحزون 
كما يقال على عمل الأشيّاء'بالطرق الضحيحة #خين يركز القادة على عمل 
الأشياء الصحيحة. وكما الشكل رقم (1-6) فإنه بينما تهتم القيادة بالآجل الطويل 
وبالتفكير الاستراتيجي والمبادئ» فإن الإدارة تهتم بالأجل القصير والإجراءات 
التتفيزية . 


مقارنة بين القيادة والإدارة 


تحمل دور القيادة 
ولا بد أن تتوفر 4 قيادة الأزمة العديد من المهارات والسمات والخصائص 
(انظر الشكل (1-6)) وأهمها ما يلي: 


الوحدة الساد 
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2. 1. المهارات الوظيفية. 

المقصود بالمهارة 51411 القدرة المتعلمة على تنفيذ مهمة» والوصول إلى نتائج 
تم تحديدها سلفا بأقل وقت أو جهد أو بالاثنين معا. والمقصود بالمهارات الوظيفية 
هي القدرات التي يحتاجها القائد الإداري لتأدية وظيفته. وأهم تلك القدرات ما يلي: 

-القبول بسرعة بالحقائق الجديدة والقدرة على التكيف مع التغيير. 

تتسم بيئّة الآعمال والبيئة الإنسانية بشكل عام 4# عصرنا الحاضر بالتغيير 
السريع المفضي إلى الآزمات. ومن المهم أن يمتلك القائد الإداري القدرة على مالاحظة 
التغييرات السريعة ك2 بيئّة الأعمال سواء تعلقت بالتكنولوجيا أو بالتنظيم أو بطرق 
العمل وأن يعمل على قيادة المنظمة 4# عملية التكيف مع تلك التغييرات. 

- النفكير الاستراتيجي: 

المقصود بالتفكير :الاستراتيجي ٠‏ 12111128 50126816 ذلك النوع من 
التفكير الذي يركز على إيجاد وتطوير فرص متميزة للمنظمة تمكنها من خلق 
فيمة مضافة. ويرتكز التفكير الاستراتيجي على فيام حوار مستفز ومبتكر بين 
الأشخاص الذين يستطيعون التأثير #4 التوجه المستقبلي للمنظمة. وتتطلب الأزمات 
مهارات التفكير الاستراتيجي التى تمكن القائد الإداري من منع وقوع الآزمات 
ومن إدراك نقاط الضعف #ش قوى الأآزمة عندما تحدث والعمل على النفاذ من حلالبا. 

-القدرة على تحديد الموضوعات المهمة ووضع الأولويات: 

لا بد أن يمتلك القائد الإداري مهارة تحديد الأولويات حتى يستطيع توظيف 
جهوده وجهود العاملين معه بالطريقة المثلى» وخصوصا 3# أوقيات الآأزمات التي 
تكثر فيها الموضوعات التي لا بد من التعامل معهاء وإن كانت تختلف فيما بينها 
من حيث الآهمية بالنسبة للمنظمة. 

- القدرة على وضع خيارات مختلفة للتعاطي مع كل موضوع: 

تعد مهارة وضع الخيارات المختلفة للتعاطي مع مشككلة معينة إحدى المهارات 
القيادية البامة» وخصوصا 2# أوقات الأزمات؛: لأن وضع تلك الخيارات يخلق آفاقا 
عديدة أمام المنظمة 4 مواجهة الآزمة؛ ويجعلها قادرة على تبني الخيار الآقل تكلفة 
أو الأكثر فرصا 2# النجاح. 

- القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة: 
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تنطوي عملية صنع القرار 85/121128 106615102 # الظروف العادية على عدد 
هن الخطوات.يذءا بتعديد الشبكلة الض يراد اتحاذ القرار يشانها» مرورا يخمة 
المعلومات» إنتاج البدائل المختلفة وتقييم كل بديل ثم انتهاء باتخاذ القرار المناسب. 
أما صناعة القرارات وقت الأزمات» فإنها تتم غالبا ب ظل غياب المعلومات الكافية 
والوقت الكاث. 

- القدرة على تفويض السلطات: 

يعرف تفويض السلطات 12616530105 بآنه قيام القائد الإداري بتفويض 
السلطات والمسئوليات اللازمة لتأدية نشاط معين إلى شخص آخر. وتكمن أهمية 
التفويض 2# أنه ينقل سلطة اتخاذ قرار معين من مستوى إداري أعلى إلى مستوى 
إداري أدنى؛ لتمكين الأخير من اتخناذ.القرارات المتصلة بالأنشطة التي تم تفويضه 
فيها. وتعتبر مهارة التفويض“للقرار من المهارات المهمة المطلوبة ب القائد الإداري 2 
أوقات الآزمات لآنه من الصعب على أى شخص أو قسم إدازة الآزمة بمفرده. 

-القدرة على إدارة الاجتماعات بمهارة: 

تتطلب إدارة الاجتماعات بمهارة امتلاك القائد لمهارة تحديد:البدف من 
الاجتماع»؛ والآشخاص الذين سيحضرون الاجتماع» وتحديد الموضوعات»؛ واختيار 
طريقة عرض الموضوعات؛ وإدارة الوقتء, وإنهاء الاجتماع بملاحظة ايجابية. 


2. 2. المهارات الشخصية: 

- الذكاء العاطفي: 

المقصود بالدذكاء العاطفي 121111862606 112010221 قدرة الفرد على 
التعرف على مشاعره الذاتية أو مشاعر الآخرين وتقييم تلك المشاعر وإدارتها 
والسيطرة عليهاء والتعهاطفء والعمل كش فريقء والإقناعء وإدارة العلاقات 
الاجتماعية. 
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- مهارات الاتصال الفعال: 

يحب أن ميملك قادة الأزساف معارات تورصيل الأكناء للجماهير السذيد فا 
سواء داخل المنظمة أو خارجها؛ وذلك لآن قيادة الآزمة عادة ما تعني تحول القائد إلى 
متحدث باسم المنظمة للمعنيين داخل المنظمة أو خارجها أو للاثنين معا. والاتصال 
الفعال يعني: مهارات الحديث ومهارات الاستماع أيضا. ففي المؤتمرات الصحفية أو 
المقايللات هناك أسئلة واهتمامات وتغذية راجعة تتظلب كلها استجايات من قبل 
القائد. 

- القدرة على التأثيراة الآخرين-: 

تعرف القيادة على أنها فن التأثير 4 الآخرين . وحيثبإن القادة يحتاجون عند 
الآزمات إلى مهارة التأثير على الآخرين بشكل إيجابي بما يساعد 4# السيطرة على 
الوضع فإن اقصر الطرق لتحقيق ذلك.هو أن يكون القائد ب سلوكه بمثابة المثل 
الأعلى للآخرين. 


- مهارات التفاوض 

يعرف التفاوض بأنه: "محاولة التوفيق بين المصالح المتعارضة للأطراف 
المتصارعة أو المتنازعة.2. ويشكل التفاوض جزءا هاما من وظيفة القائد الإداري 
سواء مارسه بالنيابة مع الشركة أو خلال العمل اليومي. فالقائد يتفاوض مع 
القيادات والموظفين ومع الموردين ومع وسائل الإعلام وينبغي أن تتوفر له مهارات 
التفاوض التي تجعله قادراً على حسم الخلافات؛ أو الصراعات التي تظهر بشكل 
مستمر وخصوصا أثناء الأزمات. فقد تحتاج المنظمة أثناء الآزمة إلى الحصول على 
منتجات وخدمات أطراف أخرى, مادا بينما لا يوجد وقت للتفاوض الاعتيادي 
المطول سواء كتابة أو مشافهة؛ ولا يكون أمام القائد سوى الاعتماد على قدراته 


إقناع الآخرين. 


الوحدة الساد 
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أزمة أخلاق 4 شركة هولت باكرد 

بنت شركة هولت باكرد[001700812) 50ةكاعة1169/161-1 -التي تأسست 2 
الولايات المتحدة 4 عام 1939م: وتعمل اليوم كشركة متهددة الجنسية وتعرف 
باسمها المختصر اتش. بي 115 -سمعتها # السوق على مبادئ : الثقة بالفرد واحترامه؛ 
والنزاهة التامة. لكن الشركة التي تنتج أجهزة الكمبيوتر المحمول والطابعات 
والكثير من الأنظمة الإلكترونية الأخرى تعرضت خلال الفترة 2006-2005 لأزمة 
أخلاقية لطخت تلك السمعة. ففي بداية عام 2005 اكتشفت اتش. بي أن أحد 
أعضاء مجلس الإدارة يقوم بتسريب بعض المعلومات الحساسة عن الشركة إلى 
الصحافة. و4 محاولة لمعرفة ذلك العضو الذي يقوم بعملية التسريب أستأجر رئيس 
مجلس الإدارة ب ذلك الوقت ياتريشيا دون 223111613 1(111212 شركة خاصة للتحقيقات 
لتقوم بمهمة تحديد العضو المسكول عن التسريب. 

وقد قام المحققون بالتجسس على أعضاء مجلس الإدارة المتهمين عن طريق 
البحث 4# سلال النفايات الخاصة بهم» وانتحال شخصياتهم بهدف الحصول على 
سجلات مكاماتهم الباتفية» بالإضافة إلى انتحال شخصيات 9 صحفيين حامت 
الشكوك حول فيامهم بالاتصال بعضو مجلس الإدارة المجهول . 

ومع أن الشركة تمكنت من تحديد شخصية عضو مجلس الإدارة الذي سرب 
الخبر إلا آنها وجدت نفسها 4 ورطة كبرى بسبب حصول المحققين على المعلومات 
بطرق غير مشروعة (انتحال الشخصية). وبعد سلسلة من التحقيقات التي أجرتها 
السلطات الرسمية وافقت الشركة 3# النهاية على دفع غرامة مقدرها 14.5 مليون 
دولار مع الالتزام بإعادة النظر 4# القواعد الأخلاقية المنظمة لممارسة العمل. 

وقد تعرضت اتش. بي التي بلغ صا إيراداتها (أي بعد استبعاد النفقات) 2 
عام 2009 حوالي 115 مليار دولار خلال فترة الآزمة إلى تغطية إعلامية سلبية 


١ 
واسعة ومهينة.‎ 0 
الخصائص الشخصية:‎ .3 2 1 
الثقة بالنئفس:‎ 1 .3 .2 
يحتاج القائد إلى الثقة بالنفس 5611-00211060206 حتى يكون قادرا على‎ 1 
الثبات على مواقفه والدفاع عنها؛ وبالتالى اكتساب احترام مرؤوسيه وولاتهم‎ 0 
5 
7 


0-6 


2. 2.3 الحضور: 
يتوقع الناس رؤية القائد عند الآزمات » وإذا لم يروه» فإن غيابه قد يشكل أزمة 
تضاف إلى الآزمة القائمة» كما حدث ش حالة الرئيس الباكستاني آصف علي 
زرداري عندما ضربت السيول بلاده 4 أغسطس 2010. 


زرداري يتعرّض لانتقادات حادة بسبب مواصلة زيارته لبريطانيا 
السبت» 7 أغسطس/ آب2010 بي بي سي العربية 
تعرّض الرئيس الباكستاني آصف علي زرداريل انتقادات حادة بسبب مواصلته جولته 
الخارجية» على الرغم من مقتل أكثر من 1500 شخصا 2# أسوأ فيضانات تضرب 
البلاد منذ 50 عاما. 


فخلال كلمة ألقاها أمام تجمّع سياسي 4# مدينة برمنجهام البريطانية السبت وضم 


حوالي 0 شخص من أنصاره؛ عبّر عدد آخر من منتقدي زرداري عن سخطهم حيال 
والسيول. 

فأآثناء إلقاء زرداري لكلمته» قاطعه أحد المتظاهرين» وألقى باتجاهه بفردة حذاء 
أخطأته. 

كما فرضت الشرطة أيضا طوقا أمنيا حول أكثر من مائة متظاهر آخر احتشدوا 
خارجح مركز المؤتمرات > المدينة الوافعة شمالى بريطانيا احتجاجا على جولة الرئيس 
الباكستاني الخارجية التي شملت زيارة لبريطانيا استمرت لمدة خمسة أيام. 


المنوطة به؛» ليس فقط 3 الظروف العادية» ولكن أيضا ث3 أوقات الآزمات. 

2. 3. 4 البرجماتية: 

المقصود بالبرجماتية 1138103141512 إتباع القائد الإداري لمنهج واقعهي 2 
التعامل مع المنكلات يركز على ما هو ممكن على صعيد التطبيق. 

7 3 القدرة على التعلم: 

هناك الكثير من الطرق التى يمكن للقادة أن يتعلموا من خلالبا وأهم تلك 
الطرق هي طرح الأسئلة على الآخرين والاستفادة مما لديهم 

2. 3. 6. القدرة على التعامل مع التوترات: 
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المقصود بالتوتر 5655 هو المشاعر التى تنتاب القائد الإداري عندما يواجه 
حدثا معينا يمثل المسبب للتوتر. وما لم يكن القائد الإداري قادرا على التعامل مع 
الضغوط فانه قد ينهار ‏ مواجهة الآزمات أو يفقد أعصابه بسهولة أو يصبح من 
السهل اثارة غضبه أو دفعه إلى رد فعل مبالغ فيه. 


2. 4. الوعي بأصحاب المصلحة: 

ويتجلى الوعي بأصحاب المصلحة من خلال التعامل مع الأآطراف المختلفة ذات 
الصلة بالآزمة مثل المشرعين ووسائل الإعلام وفريق إدارة الآزمة وأصحاب المصلحة 
ل#ة المنظمة. 

2. 4. 1. التعامل مع السياسيين 

تحتاج القيادة إلى تأسيس علافة جَيْدَة مع الجهات الحكومية المنظمة لعملها 
ومع أعضاء السلطة التشريعية,لآن المنظمة ستحتاجهم بالتأكيد وقت الآزمات. ومن 
المهم 0 تبنى تلك العلاقات على الوضوح والنزاهة وتجنت التصرفات غير القانونية 
حتى لا تتحول تلك العلاقات إلى أزمة 2 حد ذاتها. 

2. 4. 2. التعامليمع وسائل الإعلاخ 

لا بد أن تعمل اللناطده) ككل والؤوادة على نحو( فاط كما تم الإشارة إلى 
ذلك عند منافشة نظام الاتصال ب الوجدة الثالثة على يناء ععلاقة جيدة قائمة على 
الثقة مع وسائل الإعلام. كي تتمكن عنمإهلاوك الأزإبلااك من التواصل بسلاسة 
مع تلك الوسائل وحتى | ألا أل 7 57 الجر )| | /إ|إقيادة المنظمة للحصول 
على المعلومات عند حدوثت الأزمات بدلا من أن تحصل على المعلومات من مصادر 


2. 4. 3. التعامل مع شريق إدارة الأزمة: 
تمثل القيادة جزءا مهما إن لم تكن الجزء الآهم من فريق إدارة الآزمة كما 


١ 

0 سيتم بيان ذلك عند الحديث عن علاقة القيادة الإدارية للمنظمة بقيادة فريق الأزمة 
© 

1 4 القسم الرابع من هذه الوحدة. 

0 يتميز أ صحاب المصلحة بالتتوع. مهناك القيادات الإدارية. وحملة الأسهم: 
3 والموردون: والعملاء؛ وغير ذلك. ولا بد أن تعمل القيادة الإدارية بشكل مستمر وقت 
3 

9 

د 


الأزمات على نحو خاص على الاهتمام باحتياجاتهم وأخذها بعين الاعتبار فيما 
تتخذه من قرارات» وما تعبر عنه من مواقف وتزويدهم بالمعلومات. 


١٠ ل‎ 


2. 5. الخبرات الفنية والمهنية 
تتطلب قيادة الآزمات صنفا من القادة يكون قد تعرضص 2# مرحلة من مراحل 
حياته لأزمة ونمكن من تجاوزها ....كهنا تتطلب قيادة تعرضت للتدريب المناسب 
على مرجي ادرمات.. 3 ٠‏ 5 
شكل رققزة 0 2) موازانورنيبات ايقس القائد الإداري 


مهارات وظيفية المهارات الشخصيك/ 
- القبول بسرعة بالحقائق الجديد - الذكاء العاطفي 

- التفكير الإسثر اتيجى - مهارات الإتصال 

- تحديد الموضوعات الهامة ووضع - التفاوض/التأثير على الاخرين 

الأولويات 

- وضع خيارات 

- اتخاذ قرارات 

- التفويض 

- اذارة الاجتماعات 


التدريب. 


التعرض للأزمات 


75 | باصحاب المصلحة 
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- الثقة 

5 الحضور 

- الموثوقية 
- البراجماتية 


- الإنخراط في السياسة 
- الإنخراط في وسائل الإعلام 


القدرة عل التما - التعامل مع فريق ادارة الأزمة 
- الفدرهة على الدعلم 


- مواجهة احتياجات اصحاب المصلحة 
95 التعامل مع ال لضغوط 


2 
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أسئلة التقويم الذاتي 


» اشرح بالتفصيل المهارات والسمات والخبرات الوظيفية والفنية والشخصية 


التي ينبغي توفرها 4# قيادة الأزمة. 


3. دورالقائك في صناعت القرارات الاستراتيجيي للأزمات. 


يلعب القائد الإداري أو السياسي دورا مهمأ 4 صناغة القرارات الاستراتيجية 
المتصلة بالأزمات. وتحديدا فإن القائد الإداري يقوم بالعديد من الأدوار المتصاة 
بوظائف التخطيطء التنظيم» التوجيهء الرقابة» والتقييم كما يبين الشكل(3-0) 
القائد الإداري: 43 4م 2 
+.شكل رقم (3-6) دور القائد.الإداري 


١‏ اتيجية الاتصال 
بنية اساسية 
لاست التفلة 


القائد الإداري 0 ل 0 


يعد مسودة سياسة ادارة 1 التحليل والتخطيط لإدارة 
الازمة الأزمات 


- يتخذ القرار بجعل إدارة الأزمة إحدى مكونات البيكل التنظيمي للمؤسسة أو 
الشركة أو المنظمة أو حتى الدولة التي يديرها. 

- يوضح الأهداف التي يريد تحقيقها من خطة إدارة الأزمة» وذلك بالاعتماد على 
فلسفة وفيم المنظمة التي يديرها 

- يساعد القيادات الإدارية العليا ب إعداد مسودة سياسة إدارة الأزمات التى تحدد 
المقصود بالمصطلحات المستخدمة والمستويات المختلفة للآزمة داخل المنظمة. 
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- يحدد أعضاء فريق إدارة الأزمة الذين سيقومون بدورهم بتحديد كل الآزمات 
المحتملة التي يمكن أن تواجهها المنظمة بشكل عام أو بعض وحداتها وإعداد 
التطلظ اديه لواحي الدرمات 

اا ري لضي شا ار شر ]ساي سكب رسن 
حتى 4 وقت الآزمات وبما يكفل الحفاظ على نظام اتصال مستمر وفعال مع 
أصحاب المصلحة داخل المنظمة وخارجها ومع الشركاء. 

- يبني الشراكات مع المنظمات الأخرى التى يمكن أن تقدم المعلومات والموارد 
المادية للمنظمة وقت الأزمات يما 4 ذلك الجهات الحكومية المسئولة عن 
الحظيه. 

-يتأحد من أن التدريب المتصل بفنؤاجهة الأرماتٍ يتم تنفيذه وأن المنظمة 4 حالة 


استعداد بشكل مسدؤا مذ 


[نكلة التقويم الذاتي 


الاستراتيجية المتعلقة بالأزمات 


4. العلاقي بين القائد وإدارة الأزمي: 
عزيزي الدارس: 

تحتاج الآزمات إلى القيادة الفردية القوية. لكن تلك القيادة لا تكفي وحدها 
ولا تغنى عن جهود الآخرين. ويجد القادة الذين يحاولون إدارة الأزمات بيشكل 
منفرد ومن الأعلى إلى الآأسفل 4 الكثير من الآحيان أنهم غير قريبين من الواقع بما 
فيه الكفاية وبحيث يدركون حقيقة ما حدث. ومن الصعب على أي قائد إداري 
مهما كانت قدراته أن لم يلم بالمعلومات الكثيفة التي يتلقاها.ويستوعبها » ولذلك 
يعمل القادة مع الآخرين. 


الدارس:تختلف 
الأدوار التي تلعبها 
قيادةالأزمةعن 
الأدوار التي يلعبها 
فريق إدارة الأزمة. 
فا لملا ل دالإداري 
القيادةالكلية 
لعمليات الوقاية من 
الأزمات والاستعداد 
الدائم لبا والاستجابة 


لبا عندما تحدث. 
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ويتم التفريق 2# إدارة الآأزمات بين ثلاثة مستويات مختلفة داخل المنظمة: 
مستوى القيادة ويلعب دورا استراتيجياً 4 المواجهة؛ مستوى فريق إدارة الأزمة ويلعب 
دوراً تكتيكيا: ومستوى الأقسام المختلفة ويقوم بالدور العملي أثناء الأزمة. 

وربما كانت أزمة الصواريخ 4 كوبا 4 عام 1902 إحدى الحالات التي 
تبين العلاقة بين قائد الأزمة وفريق إدارتها. ففي 15 أكتوبر 1902 عرض 
مستشارو الرئيس جون اف كندي 12622603 ."1 101812 عليه صورا كانت 
التقطتها طائرات تجسس أمريكية لقواعد صواريخ نووية سوفيتيية كان يتم بناؤها 
4 كوبا الواقعة على الحدود الجنوبية للولايات المتحدة. وقد اعتبر كندي وجود 
الضوارية النووية الروسية القاذرة على صرب الكفرمن الجراء الولايات التحد: 
تهديدا استراتيجيا كبيرا لبلاده وأمراءغير مقبول. 

وقد عرض مستشارؤ الرئيس علية (الذين يمثلون فريق إدارة الآزمة 4 هذه 
الحالة) ثلاثة خيارات: تنفيذ ضربات جوية ضد قواعد الضواريخ» أو غزو كويا: 
وفرض حصار بحري على كديا. وتمثلت المعضلة بالنسبة لكندي > النتائج التي 
يمكن أن تترتب على القرار الذي يتخذه بالنسبة للعلاقات الآمريكية السوفياتية , 
أمن الولايات المتحدة/أوالسلم. العالمي ككل. فك ل الخطِلار من الخيارات الثلاثة 
ينطوي على مخاطر يمكن أن تصل .إلى اندلاع حرب نووية. وتمثلت الصعوبة الثانية 
4# أن أي خيار يقرره الرئيس سيتطلب فيا مجموعة من المؤسسات وبدرجة عالية من 
التنسيق 4 تنفيذه وبسرعة تتناسب وضع الأزمة. وليس من السهل تجاوز الصعوبة 
الثانية فهي تتطلب الكثير من الجهود سواء من قبل الرئيس الذي يقود المواجهة» أو 
من قبل فريق إدارة الآزمة. 

وتختلف الأدوار التي تلعبها قيادة الأزمة عن الأدوار التي يلعبها فريق إدارة 
الآزمة. فالقائد الإداري يتحمل مسئولية القيادة الكلية لعمليات الوقاية من الآزمات 
والاستعداد الداكم لبا و الاستحابة لبا غددها تحدث. 


عريري الدارس: 
أي القيادتين - من وجهة نظرك- أفضل وقت الأزمات: القيادة الديمقراطية أم القيادة 
السلطوية؟ 
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5. القيادة وقت الأزمات 
عزيزي الدارس: 
تتعدد الآدوار التي يلعبها القائد والمهارات التى يحتاجها خلال المراحل الثلاث 
للأزمة وذلك على النحو المبين أدناه. 
5 لمرحلة السابقة على الأزمة : 
5 . اكتشاف إشارات الإنذار الممبكجر 
يتمثل دور القائد الإداري بش هذه المرحلة (انظر الشكل رقم (2-0)) 2 
اكتشاف إشارات الإنذار المبكر والتعرف على المشاكل المحتملة وهي ما زالت 2 
المهد وقبل أن تتحول إلى أزمة يصعب السيطرة عليها. ويذهب أحد الخبراء إلى أن 
اكتشاف إشارات الإنذار المبكر بالنسيّة للقائيد يعني أن عليه اكتشاف أثر 
الاحتكاك بين الحركة والمقاومة قبل أن تتولد الحرارة: 
وعادة ما يجد القادة صعوبة كش القيام بهذه المهمة لآنها تتطلب الربط بين 
العديد من العوامل» ولآن القادة قد يقعون تحت وهم السيطرة على الوضع والزهو 
بالنجاح والتقليل من أهمية التحديات والعقبات. 
ويجب على القائد 2# هذه المرحلة التعرفٍ على نقاط الضعف 2# المنظمة التي 
تجعلها معرضة للأزمات» والتعرف غلى الطريقة التي يمكن أن تؤثر بها الآنظمة 
والسياسات المتبعة 4 نقاط الضعف تلك؛: واستخدام ذلك كنقطة انطلاق للمعالجة. 
كما يج ضيغ الظائا الحصول على العل الك تر ميضادر مختلفة مثل 
الموظفين؛ العملاء» الموردين» وسائل الإعلام» وغيرها. ويعمل القائد بعد اكتشاف 
إشارات الإنذار المبكر على اتخاذ ما يجب عمله لمنع وقوع الأزمة. 
ومما يمكن أن يساعد القائد خلال هذه المرحلة على اكتشاف إشارات 
الإنذار أن تركز أ البحث عن الإجابات للأسئلة التالية: 
ما هي المناطق المعرضة للأزمات داخل المنظمة؟ 
كيف يمكن للمناطق المعرضة للأزمات أن تؤدي لحدوت الآزمات؟ 
ماهي الأوضاع والممارسات التي لا تتوفر + المنظمة» ويمكن بالتالي أن 
تؤدي إلى حدوث الآزمات؟ 
تعترف المنظمة بالأشياء التي لا تشعر بالارتياح 4 مواجهتها؟ 


عزيزي الدارس: يجب 
على القاكد ؤ#ذهذه 
المرحلة التعرف على 
نقاط الخفف ده النظمة 
التي تجعلها معرضة 
للأزمات؛ التعرف على 


الطريقة التي يمكن أن 
تؤثر بهالأنظمة 
والسياسات المتبعة على 
نقاطالضعف تلك» 
واستخدام ذلك كنقطة 
انطلاق للمعالجة. 
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كيف تساهم النظم والسياسات داخل المنظمة 4 خلق الأوضاع المنتجة 
للآزمات؟ 
شكل رقم (3-6) الأدوار المختلفة للقيادة 


اكتشاف اشارات 


الإنذار ١‏ 3 المنع والإستعداد 


استعادة النشاط 


عد 


5 المنع والاللتطداد 

يعمل القائد © لهالا جرحلة:- وباسلتهداء المنطق 4ه دمج نشاط التخطيط 
للأزمات والعمل على منع وقوعها بالآهداف الاستراتيجية للمنظمة» ويطرح بطريقة 
واضحة حاجة المنظم !!!| 1 232 فى التظلك 1011| لات ومنعها رابطاً تلك 
الحاجة على نحو خاص بسعي المنظلتتةالتحقتدقالتزبح وباهتمامات أصحاب المصلحة 
فيها (حملة الأسهم مثلا) بأوضاع السوق. 


5. مرحلة الأزمة : 

يصاب الناس وقت الآزمات بالقلق وتشويش الذهن؛ ويصبح من السهل التأثير 
فيهم» ولدذلك يحتاجون إلى القيادة التي تتواصل معهم بوضوح يساعدهم على التعامل 
مع الأآزمة. وتتولى القيادة خلال الظروف العصيبة للأزمات توجيه أصحاب المصلحة 
والمتأثرين بالآزمة والجمهور بشكل عام إلى الكيفية التي ينبغي أن يتصرقوا بها ؛ 
واطلاع الآطراف المختلفة على المعلومات التي تعرفهاء أو لا تعرفها بعد عن الأزمة؛ 
والإحساس بمشاعرهم وتوجيهها بشكل إيجابي. ويعمل القادة خلال الآزمات 
كمرايا تتنعكس عليها مخاوف الجماعات» وشعورها بالغضب والحزن. 
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اكيوتيودا رئيس تويوتا يتحدث للإعلام 


ويتحول قائد الآزمة إلى الوجه الظاهر للمنظمة أمام,الجماهير المعنية» حيث 
يتولى شرح الأزمة والإجابة عن الاتهامات وتبرير الخيارات التي يتم إتباعها وتطمين 
الناس من خلال أظهار البدوء وامتلاك السلظة“والسيطرة والتمسك بالقيم الجوهرية 

ويتوقف نوع الرد الذي تقوم به المنظمة ش مواجهة الآزمة على ثقافة المنظمة 
111111 015211123110231) وما تنطوي عليه من قيم وكذلك على معتقدات 
القاثئد الإداري. والمقصود بثقافة المنظمة: 'مجموعة القواعد المنتشرة والعميقة 
والوافعة إلى حد كبير ث اللاوعي التي تعطي المنظمة طابعها وإحساس الناس بها 
وتحدد ما يعتبر صوابا أو خطئاء ومهما أو غير مهم: وعمليا أو غير عملي؛. وكيف 
تستجيب للأزمات غير المتوقعة والبزات والتغيير المفاجئ.' وتحدد ثقافة المنظمة 
قواعد السلوك للموظف وما يمكن أن يتوقعه من الآخرين» وما يممكن أن يتوقعوه 
منه. وتمثل ثقافة المنظمة مجموعة القيم والتوقعات المشتركة بين المنتسبين إلى 
المنظمة التي تحكم تفاعلاتهم داخل المنظمة ومع أصحاب المصلحة خارجها. وعلى 
سبيل المثال» فقد حدد ماساروا يبوكا 101012 1135311 مؤسس شركة سوني 24 


عزيزي الدارس: يتوقف 
نوع الرد الذي تقوم به 
المنظمة 4 مواجهة الأزمة 
على ثقافةالمنظمة 


ع“تنالتن) 272610221تطوع 001 


وما تنطوي عليه من قيم 
وكذلك على معتقدات 
القائد الإداري. 
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عزيزي الدارس: حلما 
واللإجراءات المتخنة 2 


مواجهة الأزمة نابعة من 


الفهم المشترك لقيم 


المنظمة, ساعد ذلك 
المنظمة وقاكدها على 


تجاوز الأزمة والظهور 


بشكل أفضل. 
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(5) 


عام 1946م أيديولوجية شركته 4: عمل الفريق» وابتكار التكنولوجيا : 
الممارسات العادلة والأخلاقية» والتركيز على القدرات والآداء. 

وكلما كانت القرارات والإجراءات المتخذة 4 مواجهة الآزمة نابعة من الفهم 
المشترك لقيم المنظمةء» ساعد ذلك المنظمة وقائدها على تجاوز الآزمة والظهور 
بشكل أفضل. والمقصود بقيم المنظمة المبادئ والمعايير الأخلاقية التى تحكم 
سلوك العاملين # المنظمة. وتمثل القيادة الإدارية مصدر القيم وأداة بنائها؛ لآنها هي 
التي تحدد التوجهات والأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها وكذلك الوسائل 
التى يتم توظيفها لتحقيق تلك الآهداف. 


وتمقاز القيادة الادارية المظلوية وت الآزمات يقدرنها على التعرف على الأبعاد 
غير الظاهرة من الآزمة» وتوقع النتائج المباشرة وغير المباشرة والمقصودة وغير 
المقصودة للقرارات التي يتم اتخاذهاء وتوقع تأثير الآزمة على أصحاب المصلحة 2 
المنظمة» وتقييم آثر الآزمة على الأصول البامة للمنظمة:؛ وإتباع المبادئ والقيم 
الوحوة للمنكلدة: 

ويعد إظهار الاهتمام والعناية من أهم خصائص القيادة الفعالة؛ لآن أكثر ما 
يغضب الناس من منظمات الأعمال هو أن تظهر غير مهتمة بما يحدث للناس» وأن ما 
تهتم له هو تعظيم الربح. فإذا أخذنا أزمة دواسة البنزين 4 سيارة تويوتاء فإن 


أكثر ما أغضب مستخدمي سيارات تويوتا # الولايات المتحدة هو أن الرئيس 

التنفيذي للشركة أكيو تيودا أوكل مهمة التواصل مع أصحاب المصلحة إلى 

أشخاص آخرين. 

وتعفل القياذة القعالة خلال الأؤمة على: 
1. تحديد الأصول البامة للمنظمة والمعرضة للخطر. 
2 تحوين الأقرادج الحمافات أ صمحات المملحة بذ المتخلية والمتاترين. كملة أو 

تخيلا بالآزمة. 

التنبؤ بالتطورات المحتملة» وردود فعل أصحاب المصلحة 4ك المنظمة عليها. 

. اعطاء الأولوية لسلامة ورفاه الأشخاصء والتعامل معهم باهتمام وعناية. 

تحمل القدر المناسب من المستتوليية. 

الاهتمام قدر الإمكان باحتياجات أصحاب المصّلحة #4 الوقت المناسب. 

. تأسيس القرارات التي يتم اتخاذهنا والخطوات التي'يتم تنفيذها على أساس 

الصدق والأمانة والقيم الأخلاقية. 

85. فتح قنوات متاحة للجميع للتواصل مع كل الآطراف المتأثرة بالآزمة» وأن 
يتضمن ذلك التواصل الاستماع للأطراف المعنية للحصول على الحقائق 
والتحدث معهم بصراحة ووضوح. 

9. تقديم رؤية ملهمة للآخرين للخروج من الآزمة بما يمكن القيادة من الحصول 
على الولاء والظاعة. 


درا + صا حهُ ن 


عريزىي الدارس: 
لماذا -من وجهة نظرك- اعتبر الكثيرون من خبراء الأزمات قيام أكيو تيودا رئيس 2 
شركة تويوتا بتفويض أمر الحديث إلى الجمهور الأمريكي عبر وسائل الإعلام إلى 1 
أشخاص آخرين خطأ كبيرا ما كان ينبغي أن يحدث؟ 1 
5 
3 
ا 
35 
21 


5 المرحلة اللاحقة للأزمة : 

تتضمن المرحلة اللاحقة للأزمة العديد من الأنشطة البادفة إلى استعادة 
النشاطء والتعلم» والتهيئة للتغير» والتغيير. 

5. 3. 1 استعادة النشاط: 

يركز القائد 4 هذه المرحلة على العودة بينشاط منظمة العمل إلى ما كان 
عليه الوضع قبل حدوث الآزمة سواء من حيث حجم الإنتاج أو المبيعات أو الربحية أو 
غيرذلك. كما يركز القائد أيضا على استعادة الصورة الإيجابية»: والسمعة 
الحسنة للمنظمة 4 أذهان الناس» وقد يلجأ القائد إلى تقديم الاعتذار. كما فعل 
رئيس شركة تويوتا عندما أدلى بشهادته أمام الكونجرس الأمريكي: أو تقديم 


تعويض أو غير ذلك من الاستراتيتجيات. 


5. 3. 2. التعلم 

تعمل القيادة خلال هده المرحلة على النظر إلى ما حدث بشكل عام وتحديد 
نقاط القوة والضعف 4# الاستجابة للأزمة». وذلك بهدف إحداث التغيير الملائم 2 
المنظمة بما يعظم من قدرتها على الاستجابة للأزمات # المستقبل. وتحتاج القيادة 
للنجاح © هذه المرحلة أن تتمتع بعقلية قادرة على التعلم بما قد تعنيه عملية التعلم من 
قبول القيادة بتحمل المسئولية واستعدادها للقيام بالتغييرات المطلوية التى قد تنطوىي 
على إزاحة للأشخاص وتغيير للأدوار. 


5. 3. 3. التهيئة للتغيير 

تعمل القيادة الإدارية بشكل مستمر على تيسير عملية نمو القيادات بحيث 
تنتج فيادات تهتم بالتعلم والترقية ولديها الاستعداد للتجريب وتقبل بالتغيير» كما 
ال ا 07 ا" 
والشراكة:» وتعزز توجه استطيع القيام بهذا بين العاملين وتقدر الابتكار والتغيير. 


الوحدة الساد 


5 3. 4. التغيير 

يحتاج التغيير إلى فيادة تقدم الرؤية وتروج لبا وتحشد لبا الدعم. وقفد يكون 
التغيير محدودا ومقتصرا على خطة وفريق إدارة الآزمة وقد يكون عميقا وشاملا 
للكنير من الجوانب # المنظمة وهو ما يسمى بإعادة البيكلة. لقد أدت أزمة 
التلاعب بمحتويات علب التيلانول الذي تنتجه شركة جونسون وجونسون- مثلا- 


دورالقائد في إدارة الا 
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إلى حدوث قفزة 2 مواصفات السلامة الخاصة بالدواء والمتصلة بتعليب وتغليف 
الدواء. 


أسئلة التقويم الذاتي 


٠‏ اشرح بالتمفصيل الأدوار التي تلعبها القيادة الإدارية 2 المراحل السايقة, 


المصاحبة» واللاحقة للأزمة. 


6. الأسئلي الموضوعيي: 


اختر إجابة واحدة لكل سؤال من بين (أ)» (ب)» (ج)؛ (د) 
2 00007 

كيك ب اسدريييا ع عدا د الاشىء هما ميق 
2 أحثر ما يغضب الناس من منظمات الأعمال عند حدوث الأزمات هو: 
أ. أن تظهر قيادات تلك المنظمات اهتماما كبيرا بالناس وقت الأآزمات. 
ب. أن تبدو القيادات غير مهتمة. 


ج. أن تظهر المنظمة بان أكثر ما تهتم له هو السلامة. 
3. تتولى القيادة عند وقوع الآزمات 


|. تيحية | صصاب االحدلحة و المكادرون نالا رمك ب ندر الماوعات جين ارس 
ج. الإحساس بمشاعر الناس والتعبير عنها. كل نامدن 

4. يتركز دور القيادة ة المرحلة السابقة على الأزمة 2: 

أ. اكتشاف إشارات الإنذار المبمبكر. ب. التعرف على نقاط الضعف. 

ج. منع وقوع الآزمات. د. كل ما سبق. 

5. لا بد أن يمتلك المديرون المثاليون للآزمات القدرة على: 

احقاوط الكتيير ب. التكيف مع التغيير. 

ج. الحفاظ على الاستقرار. حك عايين. 

6 يرتبط التفكير الاستراتيجي ب: 

أ الماظيى, ب. الحاضر. ج.المستقبل. د. كل ماسبق. 
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7. الفرق بين القائد والمدير هو أن: 
أ. المدير يخطط والقائد ينفذ. 
سريت بالايتبكار والفافد ريب بالابيط ار 
ج. القائد يركز على التكتيك والمدير يركز على الاستراتيجية. 
د. يركز القائد على المبادئ بينما يهتم المدير بالإجراءات. 
85. تتطلب الأزمات قيادة قادرة على: 


أ. إدارة الآزمة يمفردها. ب. التأثير 3 الآخرين. 
ج. اتخاذ القرارات بشكل انفرادي. د. القيام بعمل الإدارة. 
9. الطريقة المثلى لمواجهة الآزمات هي أن تعمل القيادة على: 


أ. دمج أنشطة الوقاية ومواجهة الآأزمات 2 الأهداف الاستراتيجية للمنظمة. 
شيك عن الما لا عن ار 
ج. إنكار الآزمات حتى يتم القضاء عليها. 
د. لا شيء مما سبق 
10. لا بد أن تعطي القيادة عند حدوث الأزمات الأولوية ل: 
أ. تحقيق الريح. ب. سلامة الأشخاص. 
ج. تخفيض النفقات. د. كل ما سبق. 
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7- الخلاصي: 


عزيزي الدارس, 

تتاولت :هكد الوحدة دوو القائد ذق إدارة الآأزمة»:وورك برت فايدايتها على 
تعريظه القياذة والكمييز بين القاكه و الدينء تحدين الماواث والخصناخصن الوكايفب: 
والشخصية لقيادة الأزمة» وأهمية وعيها بأصحاب المصلحة # المنظمة ويناتئها 
للعلاقات معهم. واستعرضت الوحدة بعد ذلك دور القيادة 4# اتخاذ القرارات 


الاسترافسة التسلايالاً ماته: و العلاقة بين القيادة وفريق اداو الأ رمسو الادوار 
الخلنة دس نميا لش ف ا يسني ف زور يون ارقف و اشاح لحف 


للأزمة. 

لقد تم التأحيد ب # هذه الوحدة أن القاكد الإداري يصنع القرارات 
الاستراتيجية المتصلة بالأزمة بما #4 ذلك قرار دمج التخطيط للأزمات 3 بنية وثقافة 
وأهداف المنظمة؛ وعندما تحدت الآزمات فإن القائد الإداري يتحول إلى واجهة 
للمنظمة» وهو القادر دون غيره على جعل المنظمة تعرف بطريقة ردها على الآزمة 
وليس من خلال الأزمة ذاتها. 


8- لمحي مسيفي عن الوحدة التاليبي: 


عريرى الدارس» لحسن الحظ أو لسوئه فإن هذه هى آخر وحدة دراسية 2# هذا 
المقرر.. لكن عليك عزيزي الدارس أن تتذكر أن عملية التعلم لا تتوقف بانتهاء 
الإنسان من قراءة كتاب أو دراسة مادة أو المرور بتجرية أو انقضاء عام ويداية 


آخر أو بالحصول على درجة علمية. وعندما يتعلق الأمر بالآزمات: فإن الحياة 
العناوين الرئيسية لنشرات الآخبار 4 القنوات الفضائية لتتعلم كل يوم شيئًا 


جديدا عن الآزمات. 
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التدريب (1): 
مع أن هناك من يفضل القيادة السلطوية وقت الآزمات على أساس الحاجة إلى 
اتخاذ قرارات فردية سريعة» إلا أن القيادة المناسبة للأزمة قد تكون تلك القيادة 
القادرة على العمل بالآسلوب الديمقراطي عندما يكون ذلك ممكنا وبالأسلوب 
الفردي السلطوي عندما يكون ذلك ضروريا. 

التدريب (2) 

بالنظر إلى حجم أزمة دواسات البنزين (انظر تفاصيلها 4 الوحدة الثانية) 
فإن ايكال اكيو تيودا مهمة الظهور نك القنوات الفضائية الأمريكية لشخص آخر 
وجه إلى الجمهور الآمريكي زسالة مضمونها أن الآزمة“ليست مهمة بالقدر الكاة 
وبحيث تستدعي فيام رئيسها التنفيدي بتلك المهمة. 


إجابتي الأسئلي الموضوعيي: 


د ا ال 0 ل 
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ملحق التعريمات: 


مدا ين 


الإدارة بالأزمات 


الإدارة 
بالأهداف/النتائج 


الأزمات الاستراتيجية 


أزمات الإشاعات 


05 
)0)011111 1111 


211515 


1121125111111 77 
)0115 15 


11211251116121 7 
)222 0765 


51121651© )11 5 
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هو الحوار الذي يدور بين المنظمة وجمهورها قبل» إثناء: 
وبعد الأزمة. 

تنظيم وتنسيق الأنشطة 4# منظمة ما بغفرض تحقيق 
الأهداف المرغوب 4# تحقيقها 

الاستراتيجيات والعمليات والمقاييس المخططة والتي يتم 
وضعها موضع التنفيذ لمنع وقوع الأزمات أو للتعامل مع 
الأزمات عند وقوعها. 

يستخدم المصطلح للإشارة إلى انتظار المدراء للأزمات 
حتى تحدث ثم البدء بعد ذلك © التعامل معها تاركين 
جانبا"الأعمال الروتينية والأولويات التي يفترض أن يتم 
التتركحي ليل 77[ الإشارة إلى سماح المدراء للمشاكل 
الضغيرة بالتطور حتى:تصل إلى مستوى الأزمة بدلا من 
التعامل معها 4 وقت مبكر؛ أو للإشارة إلى لجوء المدراء 
إللّ) اتفال الأزما :> فنا تقطيهم سلطة اكبر على 
الأآخرين أو تجعل الأخرين أكثر قبولا للقرارات التي 
يتخذونها ْ ظل الأزمات. 

يشام امطاديتك ا ا ار يقوم على اشتراك المدراء 
ومرؤوسيهم + كل فسم أو وحدة بتحديد واضح 
للأمداف التي ينبغي تحقيقهاء ويتم توزيع الأدوار بين 
الأقسام أو الوحدات وبِيْنَ الأفراد داخل ضرم ويم 
تقييم أداء الأفراد وفقا لمساهماتهم 4 تحقيق تلك 
الأهداف. 

هي ذلك النوع من الأزمات»: الذي ينتج عن حدوث تحولات 
عميقة # البيئة التي تعمل فيها المنظمة:» والتي تهدد 
قدرتها على البقاء. 

قيام فرد أو مجموعة من الأفراد أو منظمة منافسة بنشر 
معلومات كاذبة عن مؤسسة ما أو عن منتجاتها بهدف 
الإشدرا و تسمعة التظامة. 

هي ذلك النوع من الأزمات الذي يصنعه الإنسان بإرادة 
وتخطيط مثل أعمال الإرهاب 
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هي تلك الأزمات الناتجة عن أخطاء السلوك البشري 


هي ذلك النوع من الأزمات الناتج عن التطبيق المتزايد 
للمعرفة العلمية والتقنية ‏ مجال الحياة اليومية 

هي ذلك النوع من الأزمات الذي ينتج عن قيام الإدارة 
بأفعال وتصرفات يمكنها الإضرار بأصحاب المصلحة 2 
المنظمة. 

هي الأزمات الناتجة عن قيام خصوم المنظمة أو الحاقدين 
عليها أو المعارضين لوجودها بإعمال إجرامية أو متطرفة 
لأضبير هن مشاغر العداء أو القضب أو اتحفيق فاكدةء أو 
القضاء على المنظمة» أو خلق حالة من عدم الاستقرار. 
هي الأزمات,الثاتجة عن إخفاء الإدارة الحقائق أو تعمد إلى 
إظهار معلومات غير صحيحة عن وضعها. 

يعد به عجرا الْقِطيدُةٌ عن الإيفاء بالتزاماتها إذ الوقت 
العدد مما ينعمكت] كيلك شكل زيادة ف معدلات الفائدة 
المفطروضة عليّهاءأو99الاّ تلمك النقود الكافية للتوسع ‏ 
المخزون والإنتاج. 

هي تلك الأزمات التي تنتج عن الكوارث الطبيعية مثل 
الزلازل والبراكين والأعاصير والفيضانات والانهيارات 
!0 لشاف وما # حكمها 

هي الأزمات التي تنتج عن الكوارث الطبيعية وعن 
الس اللمكدولى ب 

هو ذلك النوع من الأزمات الذي ينتج عن النشر السلبي عن 
منظمةاها فا وسائل الأعللام يما يودي [لن ديد مستعيلوا: 
هو قيام احد الموظفين الحاليين أو السابقين فخ المنظمة 
بأعمال عنف ضد الموظفين لأسباب تنظيمية. 

هي ذلك النوع من الأزمات الذي ينتج عن المواجهة والحقد 
والعنف والإشاعات. 

وهي تلك الأزمات التي تحدث نتيجة دخول الأفراد أو 
الجماعات 4 مواجهات مع أص حاب الأعمال أو 
الحكومات أو جماعات المصالح بهدف الحصول على 
مطالبها. 


أزمات انفجارية 
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أزمات فشل الإدارة 
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هي الأزمات التي تنتج عن تركيز المدراء على تحقيق 
الربح السريع ولو على حساب أصحاب المصلحة الآأخرين 
أو على حساب السياق الاجتماعي والاقتصادي والبيئي. 
هو ذلك النوع من الأزمات الذي يحدث بسرعة ودون سابق 
إنذار ويجذب اهتمام وسائل الإعلام ويشمل حوادث مثل 
الحرائق والانفجارات» والكوارث الطبيعية والعنف 2 
مكان العمل. 

هي ذلك النوع من الأزمات الذي يأخن وقتا طويل 2 
التشكل. ويندرج تحت هذا النوع تلك المشاكل التي غالبا 
ها تكرن تررق على تطاق ضرق داخل النطية وعدي 
تظهر للرأي العام فإنها تجلب تغطية إعلامية سلبية واسعة 
هو ذلك التوع من"الأزمات الذي ينتج عن قيام الإدارة 
بالأولكا غينا خاذاقي 3 غير قانوني أو إجرامي. 

هي الأزمات الناتجة عن تصرفات المدراء بأشكالبا 
الممختلفة والتي قن ظالالإشمال والتفصير والاستيلاء 
]! وال المنظمة يها . 

تهديد أو حدث كبير وخطير(أو سلسلة من الأحداث) يقل 
احتمال وقوعه أو يتم توفع حدوثه 4 وقت متأخرء يحمل 
تهديداء ويؤثر أو يمكن أن يؤشر سلبا على منظمة واحدة 
أو سلسلة من المنظمات ©:قطاع معين 4# الحاضر 
والمستقبل» ويشمل التأثير المنتجات والخدمات والعملاء 
والسمعة: ويخلق الحأة 588 أو المتصورة لاتخاذ 


قرارات سريعة ويتطلب أحداث تغييرات شك الوضع الحالى. 
جع ٍ 


سلوك يقوم على المبادرة ويسعى إلى أحداث تغيير بدلا من 
استغلالها للقيام بأعمال استباقية لمواجهة المشاكل 


الاستجابات الفعلية اللفظية وغير اللفظية التي تستخدمها 
المنظمة 4 التعامل مع الأزمة. 
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الأعراض الأولية أو التحذيرات التي تظهر # المنظمة أو 
بيكتها أو 4# المجال التجاري أو الصناعي الذي تعمل فيه 
المنظمة على أن هناك أزمة يحتمل حدوثها 

هم الأفرادء الجماعات» المنظمات أو الأنظمة التي تؤثر 
وتتأثر بالقرارات والتصرفات التي تتخذها المنظمة. 
وتنطوي قائمة أصحاب المصلحة © منظمة ما على 
جماعات داخلية (العاملين مثلاء الإدارة) وجماعات 
خارجية (أصحاب الأسهم.ء الموردين» العملاء» الرأي 
العام ,الت ). 

مجموعة من العناصر والترتيبات التي تقيس الانحرافات 
التي يمكن أن.تحدث 24# أوضاع المنظمة وتؤشر على وجود 
ما 

اناب المعركة ل الثارات» والقدرات المتصلة بتخصص 
معين عن طريق دراسة المهارات الفنية والعملية المتصلة 
1522522-55 

ذلك النوع من التفكير الذي يركز على إيجاد وتطوير 
ا اا علدا اللتشرة والعميقة والواقعة إلى حد 
كبير ب اللاوعي والتي تعطي المنظمة طابعها وإحساس 
لاس با 21557 ةا ” وستوابا أو خطثاء هام أو غير 
هام» عملي أو غير عملي» وكيف تستجيب للأزمات غير 
المتوقعة والبزات والتفيكر الفاجئ. 

فرد أو شركة يملك قانونا سهم أو أكثر 4 شركة 
مساهمة. 


هي البرامج العملية التي يتم تنفيذها عند حدوث الأزمة 
بهدف التخفيف من آثار الأزمة على الحياة والممتلكات 
والبيئة. 

سلوك لا يقوم على دوافع ذاتية ولكنه يأتي كاستجابة 
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مراحل تطور الأزمة 5 11515 ) 


)011515 15 


ومصالح الأفراد داخل المنظمة أو بين المنظمات أو بين 


الدول. 

حالة تنطوي على خطر مباشر على الصحة:؛ الحياة: 
الممتلكاتء والبيئة وهي بالتالي تتطلب تدخل سريع لمنع 
التدهور. 


مجموعة الأغراد المناط بهم وظائف التخطيط والتنفيذ 
لاتصالات المنظمة الداخلية والخارجية عند حدوث الأزمة. 
مجموعة من الأفراد بتخصصات مختلفة يتولون إدارة 
الأزمات التي تواجهها المنظمة خلال المراحل الثلاث حيث 
بتدولهد الرحلة السابقة على الأزمة التنبؤ بالأزمات 
14 هويا الوآجهتها ويعملون 4 مرحلة الأزمة على 
التخفيف مق الأُتْرّار ثم يعملون ذ المرحلة اللاحقة على 
الأزّمة على تقييم الاستجابة وإعداد خطط التغيير. 

عملية التأثير على الآخرين وجعلهم يفهمون ويتفقون على 
مايجب عمله وعلى الطريقة التي ينبفي عمله بهاء 
والتنسيق بين الجهود الفردية والجهود الجماعية المبذولة 
لتطفيق”الالملاف اللشتلك. 

حدث غير متوقع ينتج عن قوى الطبيعة» أو عن تصرفات 
الإنسان ويترتب عليه خسائر كبيرة شك الأرواح أو 
المتلخات | 211 ١ ١‏ ابربعض كل ما سبق 

2 الشحس از الأشفاكة رين يتحدثون باسم المنظمة 
وقت الأزمات والذين يتولون إدارة الرسالة الإعلامية 
للمنظمة بشكل واضح وبدون تناقض. 

تمثيل حالة أو حدث أو وضع للتعرف على أسباب حدوثه 
1110 الماضي أو للتنبؤ بتأثيراته المستقبلية. 

الفترات الزمنية المختلفة التي تمر بها الأزمة والتي تتصف 
كل منها بخصائص معينة تميزها عن المراحل السابقة أو 
اللاحقة لبا. 

هي المرحلة التي تشهد بدء الأضرار التي تسببها الأزمة 
وتعمل الإدارة خلالبا على التقليل من الأضرار قدر 
الإمكان. 
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هي المرحلة التي تشهد وفقا لنموذج المراحل الثلاث للأزمة 
انتهاء الأزمة وعودة المنظمة إلى الوضع الذي كانت عليه 
قبل الأزمة والقيام بتقييم استجابتها للأزمة والتعلم من 
التجربة وإعداد الخطط والتهيئة وتنفيذ برامج التغيير. 
هي المرحلة التي تشهد التتبؤ بالأزمات وبالتأثيرات المختلفة 
التي يمكن أن تتركها كل منهاء وإعداد الخطط 
اللازمة لمنع حدوثها إن كان ذلك ممكنا أو العمل على 
التخفيف من آثارها إن كان يصعب منع وقوعها. 

هو المكان الذي يتجمع فيه فريق إدارة الأزمة طيلة فترة 
الأزمة ويتولى منه مواجهة الأزمة. 

الفجوة بين ما تطمح الإدارة إلى تحقيقه وما يتم تحقيقه 
بالفعل أو الانجراف عن معيار أو مستوى معين أو عن 
الوضع الحالي كك المنظمة. 

مجموع ما هو معلوم كش السياق التنظيمي ويكمن 2 
عَقولٌ وكماءة الاشتخاض. 

هي البيانات الأولية التي تم التأكد من صحتها وتتميز 
بأنها دقيقة ومنظمة بطريقة تخدم غرضا معينا ويتم 
عرضها 4 سياق يضفي عليها المعنى والأهمية وتقود إلى 
زيادة ب الفهم وتقلل من حالة غياب اليقين وتؤثر على 
سلوك إنساني معين مثل صناعة القرار. 

قدرة متعلمة على تأدية مهمة وتحقيق النتائج المرجوة بأقل 
قدر من الوقت أو الجهد أو الاثنين معا. 

حقل علمي ومهني يهتم بالأنشطة الإدارية والعملياتية ذات 
الطابع الاستراتيجي والمتصلة بجمع؛ معالجة» تخزين: 
توزيع واستخدام المعلومات والتكنولوجيا المتصلة بذلك 2 
المجتمع ومنظمات الأعمال. 
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